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It’s not easy bein’ green 






Het thema Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) lijkt bezig aan een 
onstuitbare opmars. Bedrijven die deze vorm van ondernemen aanhangen streven naar een 
balans tussen mens, milieu en financiële winst, ook wel people, planet, profit genoemd. 
Innovaties, nieuwe samenwerkingsvormen en sociale en duurzame ontwikkelingen volgen 
elkaar in rap tempo op en netwerken van MVO-ondernemers groeien elke maand. Binnen de 
Humanistiek wordt weinig aandacht aan het thema besteed. Dit terwijl het een concept is 
dat meer ruimte lijkt te creëren voor morele waarden binnen het bedrijfsleven, 
humanisering van systemen en zingeving van de mensen die binnen de MVO praktijk 
werkzaam zijn.  
Dit afstudeeronderzoek is daarom een eerste brede verkenning van het belang van MVO 
voor de Humanistiek. Er wordt bekeken in hoeverre MVO kan bijdragen aan de ontwikkeling 
van twee domeinen die op het eerste oog veel verwantschap vertonen met de 
uitgangspunten van MVO: Kritische organisatie- en interventiestudies en Normatieve 
Professionalisering. Aan de hand van literatuuronderzoek en de analyse van interviews met 
mensen werkzaam in de MVO praktijk, wordt duidelijk dat het interessant en belangrijk is 
om vanuit de UvH meer aandacht te besteden aan dit thema. Zeker omdat we andersom, 
vanuit onze kennis en expertise rond onder meer morele leerprocessen, organiseren, 







Terugkijkend op mijn studietijd van de afgelopen acht jaar valt alles op zijn plek met deze 
scriptie. Waar ik tijdens mijn rechtenstudie vaak een gemis aan diepere morele doordenking 
van de dingen ervoer, miste ik binnen de humanistiek soms de blik op de realiteit. Waar ik 
rechten soms wel erg zakelijk en rechtlijnig vond, was ik bij humanistiek af en toe bang 
teveel te gaan zweven en te idealistisch of te kritisch te worden. In de loop der tijd merkte ik 
steeds meer dat het me een uitdaging leek deze twee polen te verbinden. Dit had een 
zoektocht tot gevolg die (voorlopig) eindigde bij het concept Maatschappelijk Verantwoord 
Ondernemen. Binnen dit domein streven bedrijven ernaar het ‘harde’ en ‘zachte’ te 
verbinden en proberen ze rekening te houden met mens en milieu. Ze zoeken naar een 
balans tussen people, planet en profit. Met mijn ‘humanistieke blik’ bekeek ik deze 
ontwikkeling in eerste instantie sceptisch. Ik kon me niet voorstellen dat bedrijven werkelijk 
hun streven naar korte termijn winst zouden laten varen. Was het niet allemaal gewoon een 
hype die wel weer zou overvliegen? 
Tijdens mijn Kois stage bij MVO Nederland merkte ik dat dit niet zo is. Althans, dat dit 
niet voor alle bedrijven geldt. Er is een groeiend aantal bedrijven dat inziet dat deze nieuwe 
vorm van ondernemen de toekomst heeft. Het was interessant en enthousiasmerend een 
kijkje in hun keuken te hebben mogen nemen. Maar ook viel me op dat er nog een heleboel 
vragen zijn en er een behoefte bestaat aan ondersteuning, bijvoorbeeld rond het 
implementeren van deze nieuwe organisatievorm,  het nemen van goede MVO-beslissingen 
of het aanleren van specifieke kennis. Naast interessante organisatorische aspecten kent de 
MVO praktijk dus zeker ook belangrijke educatieve aspecten. Op beide vlakken zou de 
humanistiek in mijn ogen een waardevolle bijdrage kunnen leveren aan de ontwikkeling van 
MVO. Maar in eerste instantie leek het me van belang te verkennen wat het thema MVO aan 
ons kan leren. Ik heb het concept teveel gemist tijdens mijn studie, terwijl het zulke 
interessante inzichten kan bieden aan humanistici. Deze scriptie is een poging dit voor de 
eerste keer in kaart te brengen. 
Veel dank gaat uit naar Harry Kunneman, die mij op een zeer prettige manier heeft 
begeleid bij het schrijven van dit afstudeeronderzoek. Zijn inspirerende ideeën rond het 
5 
 
zoeken naar meer verbindingen tussen de humanistiek en ecologische en 
duurzaamheidsthema’s hebben het vuur in mij verder aangewakkerd dit thema op te 
pakken. Maar ook veel dank aan begeleider Wiel Veugelers die mij in de variant Educatie van 
veel interessante kennis, inzichten en vaardigheden heeft voorzien rond morele 
leerprocessen die uiteindelijk ook zeer goed toepasbaar bleken te zijn op leren in 
organisaties.  Fernando Suárez Müller was de eerste met wie ik een paar jaar geleden 
gesprekken begon te voeren over MVO. Hij heeft me geënthousiasmeerd om me hier in 
stage en scriptie mee bezig te houden, waarvoor veel dank. 
 
Marije Klomp,  
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‘De verkoop van “duurzamere” voedingsmiddelen groeit sterk. In 2010 ging de omzet van 
deze producten met 29.4 procent omhoog naar 1.337 miljoen euro.’                                                
Bron: Monitor duurzaam voedsel, ministerie van Economische zaken, 11 mei 2011 
‘De kwetsbaarheid van de poolstreek moet economische vooruitgang in Groenland niet in de 
weg staan. Groenlanders hebben zoals ieder mens het recht zich verder te ontwikkelen, 
schreef prins Willem-Alexander op de site van het Wereld Natuur Fonds (WNF). “Om een 
duurzame ontwikkeling mogelijk te maken, moeten alle opties onderzocht worden, inclusief 
exploratie van olie en gas, ontginning van minerale bodemschatten en toerisme”, aldus de 
prins.’                                                                                                                                                    
Bron: Volkskrant, 11 mei 2011 
‘Unilever, wereldwijd producent van consumentengoederen, heeft vandaag spectaculaire 
plannen aangekondigd om toekomstige groei los te koppelen van milieu-impact.’             
Bron: www.peopleplanetprofit.be 
‘Verkade bestaat 125 jaar. Het verjaardagscadeau gaat in de vorm van microkredieten naar 
Ghanese cacaovrouwen.’                                                                                                                 
Bron: www.peopleplanetprofit.be                                                                                                                                                      
Wat bovenstaande recente nieuwsberichten verbindt, is dat er vraagstukken rond mens, 
milieu, en financiële winst in spelen. Laten consumenten duurzaamheidsoverwegingen nu 
dan toch echt meewegen bij hun aankopen? Wat voor kansen biedt dit ondernemers in de 
voedingsmiddelenbranche? Wat weegt zwaarder: de ecologische waarde van Groenland of 
de ontwikkelingsperspectieven van haar inwoners? Gaan duurzame ontwikkeling en olie- en 
gaswinning wel samen? Welk gewicht kan er in deze kwestie aan de mening van de prins 
worden toegekend? Is het realistisch van Unilever om groei los te koppelen van milieu-
impact? En wat als dat ten koste gaat van de financiële winst? Helpt Verkade met de 
microkredieten de vrouwen in Ghana wel echt? Of is dit alleen een mooie publiciteitsstunt? 
Duidelijk is dat bij dit soort vragen verschillende doelstellingen, normen en waarden een rol 
spelen. En dat deze met elkaar in conflict kunnen komen, afgewogen moeten worden en de 
uiteindelijke beslissing een impact heeft op mens, milieu en/of financieel-economisch vlak. 
Ook spelen verschillende belanghebbenden bij elke kwestie een rol. De machtsverhoudingen 
en communicatie tussen hen is van invloed op de uiteindelijke beslissing. Waar bedrijven en 
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organisaties zich bezig houden met dergelijke afwegingen, wordt ook wel gesproken van 
Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO). 
Gedurende mijn studie humanistiek ben ik steeds meer geïnteresseerd geraakt in dit thema. 
In mijn ogen is MVO een interessant concept waarbinnen de ontwikkelingen elkaar in rap 
tempo opvolgen. Er wordt door de ondernemer, maar ook door andere medewerkers 
binnen een bedrijf, naar een balans gezocht tussen People, Planet en Profit. Dit kan allerlei 
dilemma’s en keuzes met zich mee brengen. Maar het kan ook zorgen voor een gevoel van 
zingeving en existentiële diepgang door in het werk bezig te zijn met thema’s die men privé 
ook belangrijk vindt, of waardoor men het idee heeft de wereld wat beter achter te laten 
voor (klein)kinderen. Zoals een respondent het in hoofdstuk drie omschrijft: ‘Het zijn 
thema’s waar mensen warm van worden.’ Dergelijke aspecten van MVO vind ik interessant. 
Maar ook het feit dat MVO als het ware een breuk met het puur op winst gerichte 
ondernemen van ‘vroeger’ lijkt te zijn, intrigeert me. Is dit inderdaad het geval? En heeft dit 
implicaties voor de manier waarop we organisaties vormgeven? Wat betekent MVO voor de 
toekomst? 
Relevantie  
Het lijkt mij noodzakelijk om binnen de humanistiek meer aandacht te besteden aan  MVO. 
Vanuit de humanistiek, in het bijzonder binnen Kritische organisatie- en interventiestudies 
(Kois) en Normatieve Professionalisering (NP), proberen we antwoorden te geven op de 
sociale, morele en ecologische uitdagingen van deze tijd. Het concept MVO ontbreekt hierin 
tot nu toe nog teveel. In mijn ogen is dit een gemiste kans. Het is een domein waarin 
vermoedelijk veel interessante vragen en processen spelen die ook aan bod komen binnen 
Kois en NP. Alleen al om die reden is het leerzaam en nuttig voor de verdere ontwikkeling 
van deze stromingen binnen de humanistiek om MVO te bestuderen. Maar zeker ook 
vanwege het feit dat wij als humanistici andersom ook wat te bieden hebben op dit gebied: 
veel kennis rond verschillende vragen, thema’s en dilemma’s die ook binnen MVO een rol 
spelen, educatieve kennis en vaardigheden rond reflectieprocessen en dialoog en een 
kritische houding die kan helpen de ontwikkeling van MVO in ‘goede banen’ te leiden. 
Dit onderzoek zal een eerste, brede verkenning zijn van het begrip MVO in relatie tot de 
humanistiek, in het bijzonder Kois en NP. Dit past binnen het onderzoeksprogramma van de 
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UvH voor de periode 2010-2014, waarvan normatieve professionalisering een van de vier 
deelonderzoeken is. Met name voor de derde doelstelling kan mijn onderzoek in eerste 
instantie van belang zijn: 
‘Het verhelderen van de verbindingen tussen de humanistieke grondbegrippen zingeving en 
humanisering vanuit het perspectief van normatieve professionalisering en - in het verlengde 
daarvan - bijdragen aan de inhoudelijke vernieuwing van het humanisme, zowel op 
conceptueel niveau als op het niveau van humanistisch geïnspireerde beroepspraktijken.’  
Bron: werkboek afstuderen. 
 
Ook denk ik dat het goed aansluit bij datgene waar het onderzoek van Kois op gericht is en 
dat als volgt wordt omschreven: 
‘Humanisering in en van organisaties te bevorderen door het versterken van mogelijkheden 
voor mensen om zinvol te leven en te werken ten behoeve van of in contact met organisaties. 
Door verbindingen te bevorderen tussen de persoonlijke zingeving van de betrokkenen en 
vragen rond humaniteit en humanisering in de organisaties en praktijken waarin zij zich 
bewegen wil het onderzoek van Kois bijdragen aan nieuwe verbindingen tussen het micro-
niveau van alledaagse interacties, het meso-niveau van organisaties en maatschappelijke 
domeinen en het macroniveau van internationale verhoudingen en mondiale 
ontwikkelingen.’ Het onderzoek van Kois richt zich op vier kernthema’s waarvan ‘MVO tegen 
een achtergrond van mondiale rechtvaardigheid en duurzaamheid’ er een is. Deze 
verkennende studie zou ook daar dus goed bij aan kunnen sluiten. 
Probleemstelling: 
Tijdens mijn afstudeeronderzoek verken ik vanuit bovenstaande interesse in de eerste plaats 
op welke manier MVO een bijdrage kan leveren aan de verdere conceptuele en praktische 
ontwikkeling van de humanistiek, in het bijzonder Kois en normatieve professionalisering. De 
vraagstelling die centraal staat is dan ook: 
Welke bijdrage kunnen theorie en praktijk van Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen 
leveren aan de verdere conceptuele en praktische ontwikkeling van Kois en normatieve 




Deelvragen zijn:   
-Wat houden de concepten MVO, NP en Kois in? 
-Wat is het belang van MVO in theorie aan de conceptuele ontwikkeling van NP en Kois? 
-Wat is het belang van de MVO-praktijk aan de ontwikkeling van NP en Kois? 
-Welke bijdrage kan er vanuit de humanistiek geleverd worden aan de verdere ontwikkeling 
van MVO? 
-Welke aanbevelingen voor verder onderzoek rond deze thema’s kunnen er gedaan worden? 
Met andere woorden, ik wil graag bekijken op welke manier MVO van belang kan zijn voor 
Kois en NP. Daarvoor ga ik in op zowel theorie als praktijk. Het doel van het onderzoek is dus 
in eerste instantie bijdragen aan de verdere ontwikkeling van het onderwijs en onderzoek 
van de UvH. Althans, hier aanknopingspunten voor geven. Het is immers een eerste 
verkennende studie op dit gebied. 
Maar uiteindelijk hoop ik in de tweede plaats door mijn verkenning ook een aanzet te geven 
tot verder onderzoek op deelonderwerpen waarbinnen de humanistiek een duidelijke 
verbinding heeft met MVO. Waarbij wordt ingegaan op wat de humanistiek andersom te 
bieden heeft aan de ontwikkeling van MVO, met name vanuit de varianten Educatie en Kois. 
Opbouw:  
Het onderzoek begint met een hoofdstuk waarin de drie hoofdthema’s op basis van 
literatuuronderzoek uiteengezet worden. Duidelijk wordt, aan de hand van standaardwerken 
en andere literatuur, wat Kritische organisatie- en interventiestudies, Normatieve 
Professionalisering en Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen betekenen. Ook komt 
aan bod op welke manier deze concepten zich de afgelopen decennia ontwikkeld hebben en 
wordt een en ander duidelijk over hun onderlinge samenhang. 
In hoofdstuk twee zal ik op grond hiervan beargumenteren waarom in mijn ogen MVO een 
concept is dat in theorie van grote waarde is voor de ontwikkeling van Kois en NP. In dit 
hoofdstuk wordt bekeken welke ‘typische’ Kois- en (educatieve) NP-vraagstukken en -
thema’s binnen MVO in theorie een belangrijke rol spelen. Ik betoog dat MVO de soms 
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abstracte, of enkel op de publieke sector gerichte theorieën van Kois en NP concreet maakt 
voor het bedrijfsleven.  
Hoofdstuk drie zoomt in op de praktijk. Aan de hand van de analyse van data, afkomstig van 
tien interviews bij vijf bedrijven die ik in het kader van mijn verkennend empirisch stage-
onderzoek bij MVO Nederland gehouden heb, zullen Kois en NP praktijken zichtbaar worden 
binnen MVO. In de bijlage is een methodologische verantwoording te vinden. 
Nadat helder is geworden wat het belang van MVO is voor Kois en NP en waar de 
raakvlakken liggen, zal hoofdstuk vier tenslotte ingaan op manieren waarop vanuit de 
humanistiek de verdere ontwikkeling van MVO in de toekomst zou kunnen ondersteunen, 







Begripsverheldering: KOIS, NP en MVO 
 
In dit eerste hoofdstuk zullen de drie thema’s waar dit onderzoek om draait, Kritische 
organisatie- en interventiestudies (Kois), Normatieve Professionalisering (NP) en 
Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO), worden uiteengezet. Hierbij komen de 
belangrijkste (historische) kenmerken aan bod. Vanwege het doel van dit onderzoek, een 
verdere ontwikkeling zowel in theoretische als praktische zin van Kois en NP, zullen de 
begrippen slechts beknopt omschreven worden ter verheldering en als uitgangspunt voor 
het verdere onderzoek. In de hierop volgende hoofdstukken zal er dieper ingegaan worden 
op de thema’s en zal het belang van MVO zowel als theoretisch concept als praktijk voor de 
ontwikkeling van Kois en NP blijken. 
1.1 Kritische organisatie- en interventiestudies 
Kritische organisatie- en interventiestudies (Kois) is een variant binnen de humanistiek. De 
variant is in zowel onderwijs als onderzoek gericht op zingevings- en humaniseringsvragen 
op het snijvlak van organisatie en beleid. Organisaties staan in de visie van Kois in het 
middelpunt van twee spanningsvelden. Aan de ene kant zijn er de individuele zingeving en 
de dynamiek van groepen en instituties. Aan de andere kant de politieke en economische 
systemen. In Een kader voor Kois 2.1b (2011, p.1) wordt dit als volgt omschreven: ‘Vanuit de 
humanistiek en haar humanistische inspiratiebronnen gezien, wordt de horizon van een 
meer humane samenleving op al die plekken zichtbaar waar verbindingen ontstaat tussen 
persoonlijke zingeving (…) aan de ene kant en praktische bijdragen van de betrokkenen aan 
de humanisering van persoonlijke en maatschappelijke verhoudingen aan de andere kant.’  
Kenmerk van Kois is het kritische perspectief. Dit is verankerd in het humanistisch 
geïnspireerde kader dat, vrij naar Paul Ricoeur, als volgt samengevat wordt: ‘een goed, zinvol 





1.1.1 Organisaties  
Het hoofdonderwerp van studie binnen Kois zijn organisaties en professioneel handelen 
binnen organisaties. Binnen Kois worden organisaties breed opgevat als ‘groepsverbanden 
gericht op het realiseren van doelen’. (ibid.p.1). Dus niet alleen instellingen of corporaties 
worden als organisatie beschouwd, ook ad hoc samenwerkingsverbanden of andere vormen 
van organiseren die niet gemanaged worden. (Kaulingfreks & Kunneman 2011, p.4). De 
verschillende doelen die een rol spelen binnen organisaties, bijvoorbeeld op het niveau van 
het persoonlijke, politieke, economische, efficiënte en juridische, geven een organisatie 
allemaal haar eigen ontwikkelingsdynamiek. Volgens Kaulingfreks en Kunneman zijn 
‘individuele zingeving, groepsdynamische samenwerkingsvormen, de  ongelijke verdeling 
van maatschappelijke hulpbronnen en de legitimatie en bestendiging van specifieke 
machtsverhoudingen in voortdurend verschuivende voorgrond -achtergrond verhoudingen 
met elkaar vermengd en verstrengeld.’ (ibid. p.2). Kois probeert deze dynamiek te 
onderzoeken, te beschrijven en te verhelderen.  
1.1.2 Inhoud  
Vragen waar men zich binnen Kois mee bezig houdt kunnen daarom betrekking hebben op 
een breed scala aan thema’s die een rol spelen in deze dynamiek, zoals leiderschap, 
zingeving in werk, maatschappelijke verantwoordelijkheid van bedrijven, ethiek en 
integriteit. Of spelen rond thema’s als marktwerking, democratie en de 
verantwoordelijkheid van overheden. Maar ook vragen op mondiaal niveau, bijvoorbeeld 
rond mensenrechten, duurzaamheid of Noord - Zuid verhoudingen worden binnen Kois aan 
de orde gesteld. Samengevat gaat het om vragen ‘die vestrengeld zijn met blinde vlekken 
van personen, met ingesleten machtsverhoudingen, en met moeilijk hanteerbare morele 
vragen en dilemma’s.’ (Kunneman 2010, p. 4). Er zijn drie onderling samenhangende 
waarden die de morele lading van Kois bepalen: rechtvaardigheid en solidariteit; 
duurzaamheid en burgerschap.  
Meer specifiek wordt er binnen Kois gezocht naar verbindingen op drie gebieden. Allereerst 
gaat het om verbindingen tussen de morele waarden die in het kritische perspectief van Kois 
centraal staan en praktische vragen en uitdagingen. Ten tweede om verbindingen tussen 
persoonlijke zingevingsvragen van de betrokkenen en vragen rond humaniteit en 
humanisering in de organisaties waarin zij zich bewegen. En tenslotte gaat het om 
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verbindingen tussen het micro-niveau van dagelijkse interacties; het meso-niveau van 
organisaties en maatschappelijke domeinen en het macro-niveau van internationale 
verhoudingen en mondiale ontwikkelingen. (ibid., p. 1-2).  
Bij de ontwikkeling van het onderzoek en onderwijs van Kois wordt vooral gebruik gemaakt 
van drie disciplinaire hulpbronnen. Allereerst is dit de sociale en politieke theorie. Maar ook 
organisatietheorie en – filosofie spelen een belangrijke rol binnen Kois. En tenslotte 
fungeren ethiek en theorie van de mensenrechten als hulpbronnen voor Kois. Binnen deze 
drie disciplines speelt een aantal theoretische perspectieven en kaders een rol bij de verdere 
conceptuele ontwikkeling en intellectuele diepgang van Kois. Het belangrijkste theoretische 
kader wordt gevormd door de traditie van de kritische theorie en het postmoderne denken. 
Hierbij gaat het om de traditie van de kritische maatschappijtheorie waarin al van oudsher 
de vraag naar rechtvaardige maatschappelijke verhoudingen een belangrijke rol speelt. De 
fenomenologische en hermeneutische traditie en de narratieve en esthetische theorie 
vormen een tweede belangrijke groep perspectieven voor Kois. Vervolgens vormt het 
complexiteitsdenken dat zich de afgelopen decennia heeft ontwikkeld een belangrijke groep 
theoretische perspectieven voor Kois. Vanuit dit denken kan aan organisaties en organiseren 
‘op een nieuwe manier inhoud gegeven worden waarin inzichten vanuit de alfa-, beta- en 
gammadisciplines net elkaar verbonden worden.’(ibid., p.2). De zorgethiek en daarmee 
verwante presentiebenadering zijn ten vierde van belang , met name wat betreft de relatie 
professional-cliënt. Maar ook de critical management studies beweging is een belangrijke 
bron voor Kois. Organisaties worden vanuit een breed sociaal en filosofische perspectief 
gezien en er wordt gezocht naar ‘rechtvaardige vormen van organiseren door een 
deconstructie van het managementdenken.’ (ibid., p.2). Tenslotte zoekt Kois ook 
voortdurend naar samenwerkingsverbanden met de andere secties en onderzoeksprojecten 
binnen de UvH.  
1.1.3 Organisatietheorie 
Zojuist werd duidelijk dat de organisatietheorie- en filosofie een van de drie belangrijke 
disciplinaire hulpbronnen is binnen Kois. Wanneer je de geschiedenis van het denken over 
organiseren of de organisatiewetenschappen bestudeert, wordt duidelijk dat men hierin 
lange tijd het systeemdenken centraal heeft gesteld. Tsoukas beschrijft in The Oxford 
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Handbook of organization theory – Meta-theoretical perspectives (2003) dat  de dominante 
visie op organiseren het op een autoritaire manier coördineren van de interacties binnen 
een formele organisatie is. In de ‘mainstream’ organisatietheorie worden organisaties gezien 
als plaatsen waar controle op basis van dwang plaatsvindt, die onveranderlijk zijn en een 
hiërarchische machtsstructuur en dominante cultuur kennen die bepaald gewenst gedrag 
bevorderen.  
Volgens Tsoukas komt deze dominante, mechanistische visie, gericht op het wegwerken van 
onzekerheden en het bevorderen van regelmatigheden, voort uit een lange tijd dominante 
intellectuele strategie: ‘Intellectualism’ (ibid. p.611). Ondanks dat dit denken af en toe heel 
nuttig geweest is, bijvoorbeeld voor het krijgen van inzicht in controlemechanismen en het 
bewerkstelligen van uniform, homogeen gedrag, gaat dit denken volgens Tsoukas voorbij 
aan de sociale inbedding van organisaties, sociale interacties, emoties en lichamelijkheid van 
de mensen die erin werken. (ibid. p. 608-609). Voor deze realiteit en complexiteit is wel 
steeds meer oog gekomen, maar volgens Tsoukas nog niet genoeg. Door specifieke 
kenmerken van organiseren zoals processen, herhaling, orde en stabiliteit te 
conceptualiseren vanuit het intellectualisme, blijven andere relevante zaken als creativiteit, 
verandering en evolutie buiten beeld. Deze manier van denken werpt slechts licht op 
bepaalde aspecten van de realiteit van het organiseren en bemoeilijkt de toegang tot 
andere. Bovendien sluit het voor een groot deel het verbinden van de verschillende 
aspecten uit, omdat het ze als zelfstandige, onafhankelijke fenomenen heeft benoemd. Dit is 
als volgt door James (1909/1996, p. 219) verwoord: ‘Once you have conceived things as 
“independent”, you must proceed to deny the possibility of any connexion whatever among 
them, because the notion of connexion is not contained in the definition of independence’.  
In het boek komen vier heersende paradigma’s binnen de organisatietheorie aan bod die 
afzonderlijk besproken worden. Allereerst is dit de positivistische visie op organiseren. 
Hierbij gaat het erom zoveel mogelijk feiten te abstraheren, causale verbanden te 
benoemen, in termen van functionaliteit te spreken en te generaliseren. Individuele 
gevoelens en gedachten worden buiten beschouwing gelaten. Het tweede paradigma dat 
aan bod komt is de interpretatieve benadering van organisatietheorie die in de jaren ’70 is 
opgekomen. Hierin staat betekenis centraal. De sociale realiteit wordt ontrafeld door middel 
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van het bestuderen van taal, cultuur en processen die voorkomen binnen organisaties. ‘Since 
it is people who make meaning, then how they do so is an important object of 
study.’(Tsoukas&Knudsen 2003, p.17). Het derde paradigma komt voort uit de kritische 
theorie van de Frankfurter Schule, in het bijzonder Habermas. Binnen deze benadering heeft 
men oog voor machtgeladen contexten van organisaties waarbinnen kennis, betekenis en 
relaties ontstaan. De vorige twee paradigma’s zouden voor deze invloed van macht te weinig 
oog hebben. Tenslotte komt het postmoderne perspectief aan bod. Vanuit dit paradigma is 
er oog voor de historische wortels die de huidige dominante visie op organiseren heeft: 
‘Organization Theory has historically followed a representationalist epistemology, whereby 
reality is sought to be adequately caputured and symbolically represented through the use 
of abstract categories, concepts and schemas.’(ibid. p.19). In deze dominante visie wordt de 
voorkeur gegeven aan abstract boven concreet, het algemene boven het bijzondere en het 
ontijdige, onveranderlijke boven de tijdelijkheid. De postmoderne benadering wil 
onderzoeken hoe we tot organisaties en ordeningen komen, hoe we kennis produceren en 
hoe we identiteiten en vormen construeren. Er is juist oog voor het concrete, bijzondere en 
de tijdelijkheid. (ibid. p.19-20).  
In termen van Tsoukas & Knudsen lijkt Kois te passen binnen de visies op organiseren die wel 
oog lijken te hebben voor realiteit, complexiteit en sociale aspecten van organiseren. Kois is 
inderdaad ontstaan als reactie op het ‘oude’ systeemdenken over organisaties. Binnen Kois 
zijn dan ook verschillende paradigma’s te herkennen die zojuist kort besproken zijn, zoals 
het kritische en postmoderne perspectief. Wat echter zo onderscheidend is aan Kois ten 
opzichte van de voorgaande bespreking is dat deze stroming als het ware een meta-
perspectief inneemt. Uiteraard heeft Kois een morele lading: rechtvaardigheid en 
solidariteit; duurzaamheid en burgerschap, en een horizon van een meer humane 
samenleving. Waar het echter vooral om draait, is het duidelijk voor ogen hebben dát er 
verschillende perspectieven op organiseren bestaan en deze kritisch te bestuderen. Maar 
ook het zoeken naar verbindingen in plaats van het eenzijdig benaderen van organisaties en 
het handelen daarbinnen. De auteurs Wierdsma en Hetebrij zijn een goed voorbeeld van 
‘typische Kois-denkers’ die constant naar deze verbindingen zoeken. Een aantal van hun 
ideeën over organiseren zal in de volgende paragrafen aan bod komen aan de hand waarvan 
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duidelijker zal worden hoe deze auteurs, en de variant Kois, zich positioneren binnen het 
organisatiedenken.  
1.1.3.1 Wierdsma 
Wierdsma zoekt bij uitstek naar verbindingen. Hij onderscheidt binnen zijn 
organisatietheorie twee veranderstrategieën: veranderen als implementeren en veranderen 
als proces van co-creatie. (Wierdsma 2004, 1). Bij de eerste, veel voorkomende, categorie 
stelt een beperkte groep managers of professionals een diagnose, bedenkt een voorstel tot 
verandering en dat wordt geïmplementeerd. Kenmerk is dat een kleine groep de 
omstandigheden van vele mensen verandert. Deze strategie kent als uitgangspunten 
‘externe sturing, rationele analyse en lineaire causaliteit.’(ibid.). Bij uitstek kenmerken van 
het oude organisatiedenken. Volgens Wierdsma is dit echter lang niet altijd de beste manier 
om tot veranderingen te komen. Soms voel je intuïtief aan dat er eigenlijk een bredere 
dialoog gevoerd had moeten worden over een bepaalde situatie. Temeer omdat wanneer de 
inbreng van betrokkenen miskend wordt, het resultaat door hen niet als betekenisvol 
ervaren zal worden en men niet of minder bereidwillig is de afspraken te honoreren. (ibid. 
p.2).  
Bij co-creatie van verandering worden idealiter zoveel mogelijk mensen die te maken 
hebben met de verandering betrokken. Er is binnen dit proces ruimte voor diversiteit, 
verschil en verlangen, het biedt een platform voor velen om hun stem te laten horen. Hierbij 
kunnen ook vanzelfsprekendheden ter discussie komen. Er wordt beter aangesloten bij de 
specifieke context en door afwisselend te handelen en te reflecteren komt men steeds 
dichter bij het einddoel. Men begrijpt beter dat de afspraken die hieruit voortvloeien de best 
haalbare (tijdelijke) overeenstemmingen zijn gezien de gedeelde interafhankelijkheden en 
diversiteit van opvattingen en belangen. (ibid. p.2). Bij deze veranderingsstrategie ligt het 
accent op het creëren van de juiste voorwaarden om een veranderings- en leerproces te 
kunnen starten. Binnen de afgesproken randvoorwaarden en ontwikkelingsrichting bereikt 
men uiteindelijk een resultaat.   
Wierdsma benadrukt het belang van co-creatie door in te gaan op de theorie van Habermas 
over systeem- en leefwereld en de daartussen gelegen interferentiezone van Kunneman. Het 
systeem met zijn ruil- en machtsmechanismen, doel-middel rationaliteit en strategisch 
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handelen en de leefwereld met zijn gerichtheid op onderlinge verstandhouding, 
overeenstemming en communicatief handelen, zijn niet zo scherp te onderscheiden als 
Habermas doet. Er is volgens Kunneman sprake van een overlap waar zowel strategisch als 
communicatief wordt gehandeld. In dit overgangsgebied heerst een steeds veranderende 
verhouding tussen beide logica’s. Bovendien is op twee manieren het systeem ook 
verankerd in de leefwereld. Allereerst omdat de opvattingen van de leefwereld de 
achtergrond en marges van het strategisch handelen bepalen: macht in de systeemwereld is 
pas effectief als het als legitiem wordt gezien. (Kunneman 1996, p.273). Bovendien is er, 
naast kolonisering van de leefwereld door het systeem, waarbij de invloed van het 
strategisch handelen inwerkt op de persoonlijke relaties in de leefwereld, ook sprake van 
culturalisering van het systeem door de leefwereld: de inbreng van communicatieve 
elementen in het werk in de systeemwereld. De systeemrationaliteit wordt namelijk door 
concrete individuen gerealiseerd. Zo wordt het systeem uiteindelijk beïnvloed door de wijze 
waarop deze individuen in het leven staan en hun handelen willen coördineren. Hierbij 
streven ze meerdere doelen na, bijvoorbeeld op strategisch, maar ook op persoonlijk vlak. 
Onder de systeemrationaliteit vinden dus allerlei persoonlijke gebeurtenissen en keuzes 
plaats. Dit is echter vaak in systeemtermen niet zichtbaar. Door Wierdsma’s bespreking van 
Habermas en Kunneman wordt duidelijk dat de twee rationaliteiten, systeem en leefwereld, 
met elkaar interfereren en dat de moderne samenleving dus ambivalent is en meerdere, 
tegenstrijdige inspiratiebronnen kent. Co-creatie biedt het platform waarop betrokkenen 
deze ambivalenties kunnen inbrengen. (Wierdsma 2004, p.4).  
Wierdsma beschouwt organisaties ook als een interferentiezone van systeem en leefwereld 
waarbinnen zich in toenemende mate spanningen en ambivalenties voordoen. Binnen de 
bedrijfseconomische realiteit worden ook andere dan alleen systeemdoelen nagestreefd 
door de individuen die deze realiseren. Aan de ene kant is de druk toegenomen om 
resultaten te leveren aan aandeelhouders en klanten flexibiliteit te bieden (systeemwereld 
logica), maar ook neemt de druk vanuit medewerkers toe om organisaties een plek te laten 
zijn waar binnen zij vorm kunnen geven aan hun eigen ontwikkeling (leefwereld logica). 
Wanneer men leiding geeft aan co-creatie processen binnen organisaties zullen dan ook de 
belangen van zowel de systeemwereld, als de bestaansprojecten van de medewerkers en de 
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maatschappelijke duurzaamheid van activiteiten afgewogen moeten worden zo betoogt hij 
in zijn oratie (1999).  
Wierdsma constateert dat in het hedendaagse denken over organisaties deze ambivalenties 
niet terug te vinden zijn. Het denken over organiseren en veranderen bouwt namelijk vooral 
voort op het verlichtingsdenken van het modernisme. De organisatievorm die op basis 
hiervan nog veel wordt toegepast en zojuist ook al werd besproken, kenmerkt zich door een 
splitsing van denken en doen; een accent op management en deskundigen; standaardisering 
van activiteiten; externe sturing en variëteitsreductie. (Wierdsma 2004, p.5).  Maar men 
erkent nog niet voldoende dat er een constante wisselwerking van strategisch en 
communicatief handelen nodig is om als organisatie succesvol te zijn in deze tijd. 
Organisaties staan immers op het kruispunt van systeem-en leefwereld. Naast strategisch 
handelen worden leefwereld kenmerken als zingeving, creativiteit, betrokkenheid, motivatie 
en eigen initiatief ook steeds belangrijker. Dit betekent dat niet één logica het primaat kan 
opeisen. (ibid. p.7). Het ouderwetse denken over organiseren en veranderen vanuit de 
eenzijdige systeem basis wordt in zijn ogen steeds meer een blokkade voor vernieuwing en 
slagkracht. De vraag is of systemen gevoeliger kunnen worden voor de ambivalenties die zich 
erin voordoen en, in termen van Kois, humanisering uiteindelijk kan zorgen voor 
systeemverandering. 
Wierdsma zoekt duidelijk met zijn theorie de verbinding op. Verbindingen tussen systeem- 
en leefwereldrationaliteit en tussen verschillende doelen die binnen organisaties 
nagestreefd worden.  Verderop in het onderzoek zien we aan de hand van de ontwikkeling 
van MVO hoe Wierdsma’s ideeën concreet worden. 
1.1.3.2 Hetebrij 
De theorieën van Hetebrij vertonen veel overeenkomsten met die van Wierdsma. Met name 
waar het gaat om communicatie en samenwerking. In zijn boek Macht en politiek handelen 
in organisaties: Iedereen speelt mee (2008) stelt Hetebrij het fenomeen politiek handelen 
centraal. Bij politiek handelen gaat het om het voorbereiden, maken en uitvoeren van 
besluiten waarin keuzes voor een bepaald doel en een bepaald middel gemaakt worden die 
van belang zijn voor meerdere deelnemers. (Hetebrij 2008, p.6). Politiek handelen in 
organisaties is een recent fenomeen. ‘Wie zijn werk goed wil doen heeft niet langer genoeg 
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aan steun uit de hiërarchische lijn.’(ibid., p.4). Ook andere spelers en partijen moet je 
draagvlak en steun geven wanneer je in je werk iets voor elkaar wilt krijgen. Hetebrij 
onderscheidt drie factoren die een belangrijke rol hebben gespeeld bij deze ontwikkeling. 
Allereerst zijn organisaties platter geworden. Daardoor is er meer ruimte gekomen voor 
keuzes op een lager niveau. Ten tweede zijn organisaties complexer geworden. Wie beslist is 
minder vaak duidelijk dan voorheen door de ingevoerde matrixstructuur. Medewerkers 
worden vaak door meerdere leidinggevenden aangestuurd. Tenslotte zijn organisaties meer 
gepolitiseerd geraakt. Door reorganisaties, fusies en inkrimpingen zijn medewerkers 
vertrouwd geraakt met ‘politieke spelletjes’ (ibid.) 
Macht en communicatie 
Hetebrij voegt echter ten opzichte van Wierdsma een belangrijke factor toe aan het denken 
over organiseren en handelen binnen organisaties: macht. Zowel macht als communicatie 
staan volgens Hetebrij centraal bij de besluitvorming. De meningen van de betrokkenen 
kunnen verschillen en door middel van communicatie, bijvoorbeeld in de vorm van 
gesprekken en discussies kan gezocht worden naar consensus. Maar in de praktijk wordt 
men het door middel van communicatie alleen niet vaak eens. Dan is ook de inzet van macht 
noodzakelijk. Vaak in de vorm van potentiele sancties voor degenen die het besluit niet 
opvolgen. (ibid. p.7). Macht kan worden uitgeoefend door direct leiding te geven, maar kan 
eventueel ook gedelegeerd worden, waarbij bepaalde personen aan bepaalde posities 
gekoppeld worden. Het toewijzen van en streven naar dergelijke posities heeft ook weer 
alles te maken met politiek handelen. Daarnaast kan macht gemobiliseerd worden. Zo kun je 
macht gebruiken die je zelf niet bezit. Het bouwen van goede netwerken is hiervoor van 
belang. (ibid. p.9-10). Voorwaarden voor een goede kwaliteit van macht zijn volgens Hetebrij 
effectiviteit, transparantie en respecteerbaarheid. Die van goede communicatie zijn 
geloofwaardigheid en vertrouwen. Conclusie is dat politiek handelen meer kwaliteit heeft, 
naarmate ze effectiever is, voor meer betrokken partijen transparant en respecteerbaar is en 
naarmate het onderlinge vertrouwen groter is. (ibid. p. 13-15).  
Politiek handelen  
Al vanaf de kindertijd leert men politiek te handelen. De manier van handelen die hierdoor 
aangeleerd is noemt Hetebrij patroonmatig en reactief. Je reageert als vanzelf op 
gebeurtenissen om je heen. Echter, eenmaal werkend in een organisatie zal er een 
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secundaire vorm van politiek handelen aangeleerd moeten worden om er succesvoller in te 
zijn. Effectiviteit en besluitkracht nemen toe, en er wordt voldaan aan de vereisten van 
transparantie en respecteerbaarheid. Hiervoor zijn in ieder geval een goed waarnemings- en 
keuzevermogen nodig om handelingstrajecten te plannen en een lijn te brengen in 
verschillende ontmoetingen. Om het geplande traject te realiseren is vervolgens 
communicatief vermogen nodig voor de gespreksvoering. (ibid. p.50). Wanneer deze nieuwe 
handelingstrajecten ingaan tegen diep ingesleten patronen kan men bij zichzelf stuiten op 
tegenkrachten. Dit te leren inzien en accepteren noemt Hetebrij psychologisch vermogen en 
is een vierde vermogen dat nodig is voor goed politiek handelen. Maar ook het vermogen 
om ons handelen te verantwoorden, het verantwoordingsvermogen is noodzakelijk. 
Hierdoor kun je aan anderen uitleggen waarom je welke keuzes gemaakt hebt. Dit is met 
name van belang wanneer het niet mogelijk was (volledig) te voldoen aan de 
kwaliteitscriteria om transparant, effectief en respecteerbaar te zijn. Het 
verantwoordingsvermogen zorgt ervoor dat anderen het optreden uiteindelijk toch 
respecteren. (ibid. p.52-53). Het model van politiek handelen kan helpen om complexe 
situaties te beschrijven, analyseren en beoordelen. Het wordt makkelijker de 
handelingsruimte waar te nemen en het keuzevermogen te vergroten. Wanneer meerdere 
medewerkers zich erin bekwamen ontstaat er een gemeenschappelijke taal en wordt de 
kwaliteit van het politieke handelen in een organisatie vergroot. (ibid. p.54).  
Besluitvorming  
In zijn recente boek Een goed besluit is het halve werk (2011) gaat Hetebrij verder in op het 
proces van besluitvorming en de interactie die hierbij plaatsvindt tussen de betrokken 
spelers. Kernboodschap is dat besluitvorming met voldoende inhoudskwaliteit en 
besluitkracht vraagt om een meritocratisch niveau. Dit is een niveau waarop de sturing met 
macht en communicatie zorgt voor een evenwichtige en gelijkwaardige bijdrage van alle 
spelers aan het besluitvormingsproces. (Hetebrij 2011, 164). Om deel te nemen aan de 
besluitvormingsprocessen zullen alle deelnemers politiek moeten handelen, zoals al eerder 
besproken. Echter, om dit goed te kunnen is volgens Hetebrij in de eerste plaats ook 
politieke vaardigheid nodig (ibid. p.186). Dit vraagt een grondige kennis van de omgeving, 
een bewuste positionering en het maken van bewuste keuzes uit de alternatieven die ter 




Maar met alleen politieke vaardigheid ben je er nog niet. Volgens Hetebrij is politieke 
competentie met name van belang. Politiek competente spelers hebben ook oog voor de 
kwaliteit van de besluitvorming. Wanneer je deze eigenschap bezit, zet je je in voor zowel 
het bereiken van de eigen doelen, als voor het verbeteren en behouden van de kwaliteit van 
de besluitvorming. Dit impliceert een ethische visie op besluitvorming: we erkennen dat het 
goed is als alle betrokkenen hun inbreng hebben, ook als dat deels ten koste gaat van onze 
eigen inbreng. (ibid. p.204).  
Een grote uitdaging bij het verbeteren van de kwaliteit van besluitvormingsprocessen is 
cynisme. Dit cynisme is vaak onder bepaalde omstandigheden gegroeid onder de spelers, 
bijvoorbeeld door langdurig deel uit te maken van een ongestuurde machtsstrijd. Naïviteit 
en openheid werden op dat soort momenten gevoeld als zwaktes en cynisme ligt op de loer. 
‘Openheid en transparantie worden vervangen door geslotenheid en façades’. (ibid. p.207). 
Cynische spelers zullen niet snel mee willen werken aan het verbeteren van de kwaliteit van 
de besluitvorming. Ze zien dit als naïef of als manipulatie. Volgens Hetebrij is dit cynisme een 
‘doorgeslagen eenzijdige vorm van realisme, dat niet in evenwicht is gebracht met een 
gezonde dosis idealisme.’(ibid. p.210). Voor politieke competentie is een optimistische 
houding nodig die de reële mogelijkheden ziet om besluitvorming naar een meritocratisch 
niveau te tillen. Maar dit betekent vooral niet dat je met je vingertje moet wijzen en moet 
proberen met alle macht de normen van excellente besluitvorming op te leggen aan de 
spelers. Dit zijn normen als ‘wees open, gebruik redelijke argumenten, wees betrouwbaar en 
speel geen spelletjes, neem respecteerbare standpunten in’ en ‘maak rechtmatig gebruik 
van macht, gebruik macht transparant, rechtvaardig en alleen als het nodig is.’(ibid. p.211). 
De morele strijd met het opgeheven vingertje zal dan juist als onderdeel van de strijd gezien 
worden en de normen worden verdacht. Het getuigt van politieke competentie als je in staat 
bent het niveau van de spelers en van de besluitvorming van dat moment te accepteren. 
Tegelijkertijd moet je wel zicht houden op de mogelijkheden die zich voordoen tot 
kwaliteitsverbetering vanuit het normatieve standpunt dat je inneemt. (ibid. p.215).  
1.1.4 Relatie Kois en NP 
Concluderend is Kois erop gericht om zinvolle organisatieprocessen te bevorderen en bij te 
dragen aan het humaniseren van organisaties in een mondiaal perspectief. Dit als 
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tegenhanger van het oude denken over organiseren gebaseerd op het verlichtingsdenken en 
systeemdenken, met als kenmerken een splitsing van denken en doen; een accent op 
management en deskundigen; standaardisering van activiteiten; externe sturing, strategisch 
handelen en variëteitsreductie. Maar belangrijker nog, binnen Kois wordt er gezocht naar 
verbindingen. De ene visie op organiseren, zoals bijvoorbeeld beschreven in Tsoukas (2003) 
is niet per definitie beter dan de andere. En het ene aspect van organiseren, zoals 
bijvoorbeeld een systeemwereld kenmerk als strategie of orde, is ook niet altijd belangrijker 
dan het andere (leefwereld) aspect.  Allen spelen een rol en zijn van nut en moeten daarom 
niet buitengesloten worden.  Maar dit betekent niet dat er geen wrijving en spanning 
kunnen optreden in dit proces. Integendeel, Kois heeft zeker ook oog voor de realiteit van 
botsende en conflicterende normen en waarden, politieke en machtsinvloeden, maar blijft 
hierin naar verbinding zoeken. 
Normatieve professionaliteit neemt om deze reden een centrale plaats in binnen Kois. 
(Kunneman 2010, p. 4). Er wordt van uit gegaan dat ‘organisaties in onze tijd een centrale 
politieke arena vormen, waar vragen rond zin, rechtvaardigheid en duurzaamheid, en alle 
daarmee verbonden machts- en uitsluitingsverhoudingen, met elkaar verstrengeld zijn, en 
via het (discursieve, technische en relationele) handelen van professionals concreet gestalte 
krijgen.’ Professionaliteit wordt daarom gezien als normatief geladen. Door processen van 
normatieve professionalisering op alle niveaus van organisaties te bevorderen en te 
ondersteunen, ‘krijgt het ethische, morele en ecologische perspectief van Kois een concrete 
politieke gedaante.’ (ibid.p.1).  De sectie Kois levert een belangrijke bijdrage aan het 
onderzoeksproject Normatieve Professionalisering, een van de vier dragende projecten 
binnen het onderzoeksprogramma van de UvH. (Kaulingfreks & Kunneman 2011, p.1). In de 




1.2 Normatieve Professionalisering 
1.2.1Ontstaan  
In de jaren negentig van de vorige eeuw is het begrip Normatieve Professionaliteit 
ontwikkeld vanuit de Universiteit voor Humanistiek in samenwerking met andere (sociale) 
wetenschappers. Men werd hierbij geïnspireerd door kritische humanistische en 
theologische tradities. Volgens de grondleggers, waaronder Andries Baart, Douwe van 
Houten, Harry Kunneman en Geert van der Laan, maken intermenselijke, subjectieve en 
morele kenmerken van professioneel handelen in mensgerichte beroepen de kern van het 
werk uit. Ze zijn meer dan een ‘extraatje’. (Van den Ende 2007, p.15-16).  Met de 
ontwikkeling van het concept werd getracht ‘tegenwicht te bieden aan dominante, 
technisch-instrumentele opvattingen van professionaliteit en de daarmee gelegitimeerde 
ont-moralisering en de-politisering van het professionele handelen.’ (Kaulingfreks & 
Kunneman 2011, p.2).  
Normatieve professionaliteit kwam op als een reactie op de in de vorige paragraaf 
geschetste systeembenadering van organiseren die in de jaren tachtig ook zijn intrede deed 
binnen onder meer scholen, zorg- en welzijnsinstellingen. Men wilde met dit begrip 
uitdrukking geven aan de menselijke, subjectieve en morele kant van het beroepsmatig 
handelen. Normatieve professionaliteit heeft dan ook te maken met de ‘praktische wijsheid’ 
en practice based evidence van de professional. Een theorie die met name door Schön is 
ontwikkeld. In The reflective practicioner. How professionals think in action (1983) gaat hij in 
op de betekenis van ervaringskennis voor het professionele handelen en zet hij deze af tegen 
technische rationaliteit. Binnen de epistemologie van de praktijk neemt juist de impliciete 
intuïtie van de professional een belangrijke plaats in.  Maar Normatieve Professionaliteit 
heeft ook betrekking op de ‘waardengeladenheid’ van de afwegingen, beslissingen en 
handelingen van de professional, plus de reflectie daarop.  
1.2.2 Technische professionaliteit 
Vooral in de beginjaren werd het begrip hiermee recht tegenover ‘technische 
professionaliteit’ geplaatst. Een vorm van professionaliteit die gekenmerkt wordt door 
doelrationeel handelen, objectieve kennis en economische overwegingen. (Jacobs 2008, p. 
7). Een professionaliteit die berust op cognitieve en strategische rationaliteit, het oude 
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systeemdenken, efficiëntie en effectiviteit. En die goed past binnen een op economische 
afwegingen of bezuinigingen georiënteerde beroepspraktijk. (Van den Ende 2007, p.16). Op 
deze vorm van professionaliteit kwam steeds meer kritiek. Zo betoogde Freidson dat de ‘ziel’ 
uit het professionele handelen is gehaald. Juist de ‘morele substantie’ is zo van belang voor 
de professional. Anders wordt zijn handelen enkel nog geleid door economische en politieke 
belangen of de vraag van de consument. (Freidson 2001, p. 213). Maar ook het in 2004 
verschenen WRR rapport Bewijzen van goede dienstverlening wees op de moeilijke positie 
waarin professionals in de maatschappelijke dienstverlening terecht waren gekomen. Net als 
bijvoorbeeld Tonkens (2003) die de professional plaatste tussen enerzijds de vraag van de 
steeds mondiger wordende consument en anderzijds de regeldruk en controledrift van 
bestuurders en politici. Waar professionals, zoals artsen of docenten, voorheen nog 
machtige en zelfstandige actoren waren, leek het erop dat ze  door de opkomst van 
bureaucratische en hiërarchisch geordende systemen steeds meer geconditioneerd raakten 
om ‘lijdzaam de regels te volgen’. (Pitsis, Kornberger &Clegg 2004). Daardoor dreigde het 
professioneel handelen te verworden tot een technisch-instrumentele aangelegenheid, 
gericht op het bereiken van gegeven doelen.  
1.2.3 Nuancering binnen het denken over NP 
Maar langzaamaan is deze sterke tegenstelling tussen normatieve professionaliteit en de 
technisch instrumentele professionaliteit verlaten. Immers, zo besefte men zich, ieder 
professioneel handelen, ook het technische, wordt gestuurd door normen. En in 
mensgerichte beroepen maken professionals bijvoorbeeld eveneens gebruik van 
doelrationele middelen, zoals protocollen. Bovendien is de keuze hiervoor ook weer 
normatief. (Van den Ende 2007, p.16). In haar nieuwste boek schetst Tonja van den Ende de 
conclusies van de auteurs van de artikelen in de bundel Beroepszeer. Waarom Nederland 
niet goed werkt (2005). Net als vele anderen, zien zij de oplossing voor de beknelde positie 
waarin de hedendaagse professional zich bevindt in een herstel van het vertrouwen in de 
professional en het terugbrengen van de discretionaire ruimte bij de professional. Zij 
typeren de marktgerichte benadering van professionaliteit als het Angelsaksische model. 
Hierin staan ‘controle, maakbaarheid, top-down aansturing door het management, 
centralisatie en winstvergroting centraal’. (Van den Ende 2011, p.13). Ze stellen daar het 
Rijnlandse model tegenover met aandacht voor professionaliteit als vakmanschap en een 
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zorgvuldige uitvoering van de professie. Hierbij is winst geen doel op zichzelf en staat 
vakdeskundigheid voorop. Inzicht en ervaring van de deskundige professional zijn leidend in 
zijn beslissingen en niet ‘regelgeving “van bovenaf” die geabstraheerd is van de alledaagse 
context en van de concrete relatie tot cliënt of product.’ (ibid).  
Volgens Van den Ende kleven er aan deze veelgehoorde oplossing een aantal nadelen. 
Allereerst is de tegenstelling tussen Angelsaksisch en Rijnlands in haar ogen te simpel. 
Tegenwoordig zijn er veel organisaties die kenmerken van beide benaderingen in zich 
(moeten) dragen. Dit is in lijn met de eerdere constatering dat professionals ook gebruik 
maken van doelrationele middelen. Ten tweede drukt de analyse de professional teveel in 
een rol van weerloos slachtoffer dat met zijn goede bedoelingen ten onder gaat aan het 
systeem. Dit beeld klopt niet geheel. Het schetst een wel heel rooskleurig beeld van de 
moraal van professionals. Tegelijkertijd doet het geen recht aan initiatieven die er wel in 
slagen morele waarden een plek te geven in het werk. (ibid. p.14). Ook impliceert de 
oplossing een sterke tegenstelling tussen professionals en managers. Dit terwijl managers 
vaak afkomstig zijn uit het werkveld zelf en regelmatig met dezelfde zaken worstelen als de 
professionals. Verder doet het geen recht aan de complexiteit waarin professionals en hun 
organisaties zich bevinden. Voor een rechtvaardige verdeling van de beperkte middelen, 
zoals tijd en aandacht, waar een professional over beschikt, kan een organisatorische 
context juist verlichting geven door de pijn die rond dit soort moeilijke beslissingen bestaat 
draagbaar te maken. Tenslotte, zo verwacht Van den Ende, zullen professionals zonder een 
organisatorische bedding en voedingsbodem voor het maken van morele afwegingen, gaan 
‘zwemmen’. 
1.2.4 Sterke tegenstelling systeem en leefwereld verlaten 
Oorspronkelijk en gedurende lange tijd werd normatieve professionaliteit dus gezien als 
verzet tegen het technisch-instrumentele denken van de systeemwereld. Dit idee is echter 
gaan verschuiven, er is meer oog gekomen voor het feit dat het belang van technisch-
instrumenteel denken niet teveel onderschat moet worden. Organisaties en professionals 
hebben dit nodig om werkbaar te blijven. Bovendien is er meer aandacht gekomen voor het 
feit dat systemen ook normatief zijn en een morele lading moeten krijgen om optimaal te 
functioneren. Kunneman en Van den Ende maken dit duidelijk in hun artikel ‘Normatieve 
29 
 
professionaliteit en normatieve professionalisering’ (in: Jacobs 2008). Ze tillen in dit artikel 
het begrip uit boven de tegenstelling tussen systeem en leefwereld.  
Gesteld wordt: ‘Hoewel in de meeste publicaties benadrukt wordt dat normatieve 
professionaliteit geen tegenstelling impliceert met technische en instrumentele vormen van 
professionaliteit, maar die juist insluit, heeft het begrip doorgaans toch een sterk 
oppositionele lading: normatieve professionaliteit wordt tegenover de logica van de 
systemen en tegenover de dominantie van instrumentele vormen van rationaliteit 
geplaatst.’(Jacobs 2008, p.69). Hier bestaat volgens de auteurs een aantal bezwaren tegen. 
Allereerst dreigt ermee voorbijgegaan te worden aan de belangrijke plaats die morele 
waarden in systeemcontexten spelen. Als voorbeeld worden genoemd de waarden die in het 
(straf)recht belichaamd zijn. Maar ook het streven naar MVO is een voorbeeld waarin 
morele waarden in systeemcontext spelen. Ten tweede worden leefwereldrelaties op deze 
manier geïdealiseerd. Er wordt doorgaans geen recht gedaan aan een centraal postmodern 
en feministisch inzicht dat leefwereldrelaties moreel ambivalent zijn. Er is niet alleen sprake 
van betrokkenheid, zorg en solidariteit binnen de leefwereld. Er is ook sprake van uitsluiting, 
geweld en conflicten. Geconcludeerd wordt dat zowel systeem als leefwereld moreel 
ambivalent zijn. (ibid. p.70-71). 
Vanuit deze gedachte wordt het mogelijk, en noodzakelijk, om de morele lading van 
normatieve professionaliteit los te maken van de tegenstelling tussen systeem en 
leefwereld. Vervolgens kan de vraag naar het morele karakter van oordelen en handelen 
weer met systeem en leefwereld worden gecombineerd, maar dan als ‘eigenstandige 
dimensie’. (ibid. p.71). Dit doen de auteurs als volgt. In postmoderne maatschappijen is vaak 
sprake van de al eerder besproken overgangsgebieden tussen systeem en leefwereld. In 
deze gebieden, zoals de zorg, het onderwijs, maar ook commerciële organisaties, zijn beide 
vormen van handelingscoördinatie, systeem en leefwereld, tegelijkertijd actief en strijden 
om voorrang. Individuen die opereren in een dergelijk overgangsgebied, een 
organisatorische context, staan op het kruispunt van twee spanningsvelden. Enerzijds de 
spanning tussen systeemcontexten en leefwereldcontexten (‘narratief ingebedde face to 
face relaties’), anderzijds de spanning tussen privé-belangen en solidariteit en 
rechtvaardigheid. Volgens de auteurs brengt normatieve professionaliteit tot uitdrukking dat 
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‘professioneel handelen in hedendaagse organisatorische contexten zich hoe dan ook in 
deze spanningsvelden bevindt en daarmee altijd normatieve, moreel geladen keuzes 
impliceert.’(ibid. p.73). De keuze voor een technisch-instrumentele invulling van 
professioneel handelen, zoals het vergroten van de shareholders value of het uitbreiden van 
de eigen organisatorische macht is dus ook een normatieve keuze: ‘professionele praktijken 
zijn hoe dan ook normatief’. (ibid. p.73).  
1.2.5 Continu leerproces 
Mede door de in de vorige twee paragrafen geschetste ontwikkelingen binnen het denken 
over normatieve professionaliteit wordt het in toenemende mate opgevat als descriptief 
begrip dat tot uitdrukking brengt dat professioneel handelen altijd normatieve, moreel 
geladen keuzes impliceert. Het beschrijft het gegeven dat professionele praktijken hoe dan 
ook normatief zijn. (Jacobs 2008, p.73). In het verlengde daarvan ontwikkelde zich het begrip 
Normatieve Professionalisering (NP). Hiermee wordt het continue leerproces bedoeld dat in 
het onderzoeksprogramma 2005-2010 van de UvH als volgt is omschreven: ‘de 
bewustwording van het krachtenveld van verschillende normen (maatschappelijk-
organisatorische, professionele en persoonlijke) *…+ waarin de professional zich bevindt en 
het zoeken naar de juiste rechtvaardigheidsgrond voor het professionele handelen, die per 
situatie kan verschillen en om een afweging (vooraf, tijdens en achteraf) vraagt’.  Het betreft 
dus een continu leerproces met als leidende vraag die naar ‘wat goed handelen is’ in een 
gegeven situatie.  
Van den Ende noemt vijf niveaus van normativiteit om het krachtenveld van normen te 
specificeren. Op elk niveau worden door professionals spanningen ervaren tussen 
verschillende normen voor het goede professionele handelen. Maar ook tussen de niveaus 
onderling worden spanningen ervaren. Allereerst is er het niveau van de persoonlijke 
normen en waarden van de professional. Ten tweede het niveau van de normen en waarden 
van de cliënt, patiënt, consument, student et cetera (en diens netwerk). Vervolgens is er het 
niveau van de met het beroep samenhangende normen en waarden. Ten vierde het niveau 
van de normen en waarden van de organisatie waarbinnen men het beroep uitoefent. 
Tenslotte het niveau van de normen en waarden van de samenleving waarbinnen men leeft 
en werkt. (Van den Ende 2011). Door zicht te hebben op deze verschillende niveaus, wordt 
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duidelijk dat er vanuit het meta perspectief dat NP, en in bredere zin ook Kois, inneemt, oog 
is voor de complexiteit en pluraliteit van belangen, normen en waarden. Niets wordt 
buitengesloten door een eenzijdige visie op organiseren. Het is juist de bedoeling alle 
belangen en aspecten die een rol spelen helder te krijgen. Daarbij is het van belang in te zien 
dat waar bij normatieve professionaliteit de aandacht met name op de professional zelf ligt, 
het bij normatieve professionalisering vooral om co-creatie gaat. ‘In interactie met de 
waarden, blokkades en zingevingsmogelijkheden van degenen voor wie het  professionele 
handelen in kwestie bedoeld is, en de meer of minder leerzame wrijvingen en conflicten die 
daarbij op kunnen treden’ vinden de leerprocessen plaats. (Kaulingfreks & Kunneman 2011). 
Het nemen van beslissingen te midden van dit spanningsveld van de verschillende normen 
en waarden in co-creatie met anderen, kan voor de professional dilemma’s en een gevoel 
van onzekerheid tot gevolg hebben. Hermans & Dimaggio (2007) verklaren dit allereerst 
door te wijzen op de complexiteit. Professionals dienen met veel verschillende factoren, 
belangen en partijen rekening te houden waartussen conflicten kunnen bestaan. Ten tweede 
is er vaak sprake van tekortschietende kennis bij de professional. Er is geen standaard die 
precies voorschrijft wat in een bepaalde situatie ‘goed handelen’ is. Ten derde is er de 
onvoorspelbaarheid, de exacte gevolgen van het handelen zijn nooit volledig te overzien. 
Tenslotte verwijzen ze met de term ambiguïteit naar de onzekerheid over betekenissen. Die 
zijn vaak sociaal en contextueel geconstrueerd en dus niet statisch en eenduidig. Normatieve 
professionalisering betekent niet alleen het onder ogen zien van en reflecteren op botsende 
normen. Het is geen beslisprocedure met betrekking tot conflicterende normen. Soms blijkt 
de strijdigheid niet oplosbaar en gaat het erom dat de professional zich leert te verhouden 
tot deze ‘plekken der moeite’. Reflexiviteit en dialoog kunnen hierbij helpen. (Van den Ende 
2007, p. 18).  
1.2.6 Reflectie en dialoog 
Een normatief-professional stelt dus vragen bij de bredere persoonlijke, maatschappelijke en 
culturele contexten van het eigen handelen en doet dit in dialoog met anderen. (Jacobs 
2010). In de eerste plaats is reflectie voorafgaand aan, tijdens of na afloop van het handelen 
voor de normatief professional daarom van groot belang. NP staat ‘in het teken van 
reflexieve vormen van omgang met de normatieve inhoud van professioneel handelen 
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*…+.’(Kaulingfreks & Kunneman 2011). Adri Smaling omschrijft reflecteren als ‘het 
analyseren, herinterpreteren, en evalueren van de eigen ervaringen, gevoelens, gedachten, 
bedoelingen en gedragingen, vanuit een open houding, rekening houdend met diverse 
contexten en met een gevoel van verantwoordelijkheid’. (Jacobs 2008, p. 55). Op basis van 
teksten van Baart en Dewey kunnen de volgende kenmerken van reflectie onderscheiden 
worden: openheid, twijfel, kritisch onderzoek naar de houdbaarheid van aanspraken op 
kennis en inzicht, nabijheid tot de alledaagse leefwereld, contextualiteit, ideologische kritiek, 
zelfkritiek en persoonlijke verantwoordelijkheid, vrije exploratie en verbeelding, oprechte 
cognitieve en affectieve betrokkenheid. Voor professionals is reflectie vooral van belang met 
het oog op de kwaliteitsverbetering van de beroepsuitoefening. Deze kwaliteitsverbetering 
kan betrekking hebben op een breed scala aan dimensies van het handelen, zoals de 
persoonlijke dimensie, de instrumentele, maar ook levensbeschouwelijke en 
maatschappelijke dimensies. Reflectie kan zowel geïntegreerd met het handelen 
plaatsvinden, dit noemt Schön reflection-in-action, als los daarvan voorafgaand aan, tijdens 
of na afloop van het handelen (reflection-on-action). (Jacobs 2008, p.57).  
Volgens Hermans & Dimaggio (2007) betekent het ervaren van onzekerheid rond lastige 
beslissingen en dilemma’s niet alleen een negatieve ervaring van angst en onveiligheid. Het 
opent ook nieuwe mogelijkheden tot handelen en kan een afscheid van beperkende kaders 
en dogma’s betekenen. Jacobs merkt in het verlengde hiervan in haar lectorale rede 
Professionele waarden in kritische dialoog (2010) op, dat professionals bestaande praktijken 
niet voor lief moeten nemen, maar mee moeten helpen vormgeven aan de systemen van de 
toekomst. Dit kunnen zij doen door niet alleen kennis toe te passen, maar ook de kennis te 
(helpen) ontwikkelen. Deze kennisontwikkeling kan het best plaatsvinden in ‘de kritische 
dialoog met belanghebbenden.’ In de ‘dialoog van goed handelen’ die tot stand komt, staan 
zowel persoonlijke waarden en identiteiten van de professional, als instrumentele waarden 
en normatieve kaders van organisaties, maatschappij en instituties centraal.(Jacobs 2010, p. 
16).  Het vermogen te luisteren naar en te leren in dialoog met belanghebbenden is hierbij 
van groot belang. Zo kan er, in samenspraak met direct betrokkenen, andere professionals 
en beleidsmakers, gezocht worden naar antwoorden op lastige vragen en morele dilemma’s. 
Dit alles vanuit een gedeelde betrokkenheid op het creëren van een goede en rechtvaardige 
samenleving. (Jacobs 2010, 22-23). ‘Het gaat erom dat de professional het oordeel niet 
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schuwt, maar tegelijkertijd ruimte geeft voor het oordeel van anderen, zodat 
aanknopingspunten en verschillen verkend kunnen worden.’(Jacobs 2008, p.47). Dialogische 
professionals zijn volgens Jacobs in staat tot co-creatie, waarbij ze ook naar Wierdsma 
verwijst. In deze vorm van samenwerken vindt leren van de tweede orde plaats: de 
bestaande kaders worden ter discussie gesteld. Soms kan zelfs sprake zijn van leren van de 
derde orde. Daarbij reflecteren alle samenwerkende partijen op de wijze waarop zij met 
problemen omgaan en leren daarin hun leerprocessen te ontwikkelen.  
Dit proces is niet altijd even gemakkelijk voor de professional. De eigen waardeoriëntatie en 
(professionele) identiteit worden kritisch onder de loep genomen, wat ontkenning en 
afwijzing tot gevolg kan hebben. (ibid. p.48). De dialoog met anderen vindt met name plaats 
binnen de reflectieprocessen die plaatsvinden binnen NP. Door over het handelen en de 
eigen reflecties te praten met anderen wordt de kwaliteit van het reflecteren verhoogd. 
(ibid. p.59) 
1.2.7 Blikverruiming  
In de gespreksnotitie van Kunneman ten behoeve van de onderzoeksgroep Normatieve 
Professionalisering, Normatieve Professionalisering als overkoepelend en verbindend begrip 
(2011), wordt NP ruimer opgevat dan tevoren. Geconstateerd wordt dat er in een flink 
aantal maatschappelijke domeinen ontwikkelingen gaande zijn die inhoudelijk raakvlakken 
vertonen met  datgene wat op de UvH verstaan wordt onder normatieve professionalisering. 
Voorbeelden zijn het integriteitsbeleid in (semi) overheidsorganisaties, zoals politie, justitie, 
krijgsmacht en belastingdienst, waarin vragen rond corruptie, discriminatie en seksuele 
intimidatie centraal staan. Maar ook het moreel beraad, waarbij groepsgewijs morele 
dilemma’s en uitdagingen besproken worden, en de presentatiebenadering in zorg en 
welzijn, worden genoemd. Net als spiritueel leiderschap en Maatschappelijk Verantwoord 
Ondernemen. Deze laatste ontwikkeling, die in de volgende paragraaf besproken wordt, 
omvat net als de andere genoemde ontwikkelingen een eigen taalspel of discours waarin de 
betekenis ervan conceptueel wordt uitgewerkt. Volgens Kunneman krijgt normatieve 
professionalisering in deze ontwikkelingen en bijbehorende taalspelen en methodieken 
langs verschillende lijnen concreet gestalte.  
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Maar ook Van den Ende wijst in haar nieuwe boek op MVO als praktijk die er in slaagt een 
plek te geven aan belangrijke morele waarden in werk. ‘In deze vorm van ondernemen en 
organiseren komt een aantal grote morele vragen van onze tijd samen: vragen rond 
duurzaamheid, mondiale onrechtvaardigheid en mensenrechten; vragen rond de 
verplaatsing van verantwoordelijkheden van de staat naar de markt en de nieuwe rol die 
maatschappelijke organisaties daarbij innemen; en vragen rond het tegenstrijdige gedrag 
van consumenten die met de mond het belang van duurzaamheid en mensenrechten 
belijden, maar in de supermarkt vooral op hun eigen portemonnee letten. Dit zijn bij uitstek 
morele kwesties die middels maatschappelijk verantwoord ondernemen binnen een 
marktgerichte benadering een plek kunnen krijgen.’ (Van den Ende 2011, p. 14). 
Met het oog op een verdere ontwikkeling van de begrippen Kois en NP is het daarom van 
belang om het domein van het Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen nader te 
bestuderen. In de volgende paragraaf wordt hier een begin mee gemaakt in de vorm van een 








1.3 Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen 
In deze paragraaf zal een korte schets van het begrip Maatschappelijk Verantwoord 
Ondernemen gegeven worden. Hierbij wordt met name aandacht besteed aan de historische 
ontwikkeling van MVO en de belangrijkste definities en kenmerken. In de volgende 
hoofdstukken zal het thema vervolgens uitgebreider besproken worden. 
1.3.1 Historische ontwikkeling 
Zoals Moratis & Van der Veen in het Basisboek MVO (2010) al zeggen: ‘Maatschappelijk 
Verantwoord Ondernemen (MVO) is geen hype van de laatste jaren. Het heeft een lange 
geschiedenis.’(Moratis & Van der Veen 2010, p.15). Al snel na de industriële revolutie waren 
er bedrijven die vanuit verschillende motieven maatregelen namen ten behoeve van hun 
werknemers. Zelfs na de introductie van wetgeving als ‘Het Kinderwetje van Van Houten’ 
tegen kinderarbeid, waren er bedrijven die verder gingen. De Gist- en Spiritusfabriek, Philips, 
rubberfabrikant Hevea en scheepswerf RDM bouwden een eeuw geleden al sociale 
woningen. (SER 2000, p.6). Maar ook voorzieningen als kinderopvang, onderwijs en 
bibliotheken werden gecreëerd. De motieven van de ondernemingen voor het nemen van 
dergelijke maatregelen moesten gezocht worden in ’verlicht eigenbelang’: acties, stakingen 
en meer wetgeving werden ermee voorkomen en vakbonden tevreden gesteld. De bouw van 
woningen was bedoeld om mensen van het platteland naar de stad te lokken. Tevens kon de 
christelijke norm die werkgevers verplichtte goed voor hun werknemers te zorgen een 
motief zijn. MVO ontstond dus eind 19e eeuw al als praktijk. (Moratis & Van der Veen 2010, 
p.16). 
Het werk van Howard Bowen, Social Responsibilities of the Businessman, kan als een van de 
eerste belangrijke boeken op het vakgebied MVO worden gezien. In dit boek, dat in 1953 
verscheen, werd gesteld dat het noodzakelijk was te erkennen en te accepteren dat het 
bedrijfsleven sociale verantwoordelijkheden heeft. Het inzicht begon te ontstaan dat de 
activiteiten van grote, machtige bedrijven de levens van burgers op verschillende punten 
konden raken. Bijvoorbeeld als klant of werknemer, maar ook als omwonende of 
belastingbetaler. Daarnaast was er in de jaren zestig en zeventig van de vorige eeuw een 
sterke opkomst van de milieubeweging, burgerrechtenorganisaties en 
consumentenorganisaties. De verwachtingen van de maatschappij ten aanzien van bedrijven 
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namen toe. (Moratis & Van der Veen 2010, p.17). In het rapport ‘Grenzen aan groei’ van de 
Club van Rome (1972), werd gewaarschuwd dat de aarde in sneltempo uitgeput zou raken. 
De economische groei deed een te grote aanslag op onze natuurlijke hulpbronnen. Een 
andere invloedrijke publicatie is het rapport ‘Our Common Future’ uit 1987 van de 
Commissie Brundtland van de Verenigde Naties. Daarin werd de term ‘duurzame 
ontwikkeling’ als volgt gedefinieerd: 
‘A development that meets the needs of the present world without compromising the ability 
of future generations to meet their own needs.’ 
Toekomstige generaties werden door dit rapport ook als belangengroep gezien.  
In de jaren tachtig en negentig treedt de overheid meer terug en worden er taken bij het 
bedrijfsleven neergelegd die van oudsher bij de overheid hoorden. Daardoor zochten 
maatschappelijke organisaties vaker de confrontatie met het bedrijfsleven. Het bekendste 
voorbeeld hiervan is de Brent Spar affaire tussen Shell en Greenpeace. Deze gebeurtenis is 
van grote invloed geweest op het denken over MVO. In 1995 stond Shell op het punt een 
olieplatform te laten afzinken in de Atlantische oceaan. Ondanks formele goedkeuring, 
kwam er onder aanvoering van Greenpeace een massaal protest op gang. Men kon zich niet 
vinden in de gedachte vervuild afval op de oceaanbodem te storten. De affaire had grote 
gevolgen voor de oliemaatschappij. Het bedrijf liep financiële en reputatieschade op en 
uiteindelijk werd besloten het platform te ontmantelen en de onderdelen te verwerken in 
een Noorse haven. Overigens bleek later dat het afzinken volgens marine-biologen gunstige 
gevolgen zou hebben gehad voor het oceaanleven.(Moratis & Van der Veen 2010, p.17-18). 
In deze jaren nam ook de aandacht voor MVO in de managementliteratuur toe. In het boek 
Strategic Management: a Stakeholder Approach (1984) bijvoorbeeld, wees Edward Freeman 
op de relaties die bedrijven met stakeholders hebben en de invloed hiervan op de 
bedrijfsvoering. Dit thema, stakeholdersmanagement, staat centraal in verschillende 
vakgebieden als milieumanagement, bedrijfsethiek, reputatiemanagement en MVO. Ze 
bestuderen allemaal de maatschappelijke functie van bedrijven en brengen deze in relatie 
tot de bedrijfsprestaties.  
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Ook andere grote maatschappelijke issues kregen meer en meer aandacht. Het publiek 
verwachtte van bedrijven dat ze een actievere rol zouden gaan spelen bij het oplossen van 
problemen als bijvoorbeeld kinderarbeid, slechte arbeidsomstandigheden, 
boekhoudschandalen en misleiding bij de verkoop van riskante beleggingsproducten. De 
gedachte dat bedrijven alles mochten doen om zoveel mogelijk winst te maken en dat de 
overheid de enige was voor het stellen van normen en handhaving, kreeg steeds minder 
draagvlak. Rond de eeuwwisseling was het vertrouwen in het bedrijfsleven extreem laag en 
de kredietcrisis, begonnen in 2008, deed de roep om het afleggen van verantwoording alleen 
maar luider worden. (Moratis & Van der Veen 2010, p. 18). Inmiddels zijn er steeds meer 
bedrijven die bij hun bedrijfsvoering ernaar streven rekening te houden met mens en milieu.  
1.3.2 Belangrijkste definities en kenmerken MVO 
Om te beginnen blijkt, wanneer je de boeken er op naslaat, dat een eenduidige definitie van 
het begrip Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen niet te geven is. Het wordt wel 
gezien als een ‘containerbegrip’. Een gevarieerd en complex verschijnsel waarvoor het lastig 
is een sluitende definitie te bedenken.(SER 2000, p.9).Vaak komt als kenmerk naar voren dat 
bedrijven gezien worden als onderdeel van een groter geheel. Of, zoals in het Basisboek 
MVO (p.21) beschreven staat, ‘Het bedrijf als een open systeem, dat onderdeel is van een 
groter systeem, dat beïnvloed wordt en zelf invloed uitoefent op dit grotere systeem en zich 
daarom bewust moet zijn van zowel (de effecten van) haar eigen bestaan als (de effecten 
van) de omgeving waarin zij opereert.’ De omgeving betekent in deze visies meer dan alleen 
‘de markt’. Enerzijds legt de omgeving vanuit cultuur en wet- en regelgeving normen en 
gedragsregels op aan bedrijven. Anderzijds gaat het ook om de eigen verantwoordelijkheden 
die ondernemingen hebben ten opzichte van hun omgeving.  
Over hoe ver deze verantwoordelijkheden reiken, bestaan historisch gezien verschillende 
opvattingen. Een bekende is die van Nobelprijswinnaar Milton Friedman. Hij ziet het 
maximaliseren van aandeelhouderswaarde als enige verantwoordelijkheid. Zijn bekendste 
uitspraak is dan ook: ‘The business of business is business.’ MVO is volgens hem alleen 
geoorloofd wanneer het zou bijdragen aan de financiële prestaties van een bedrijf. Niet 
omdat bedrijven verantwoordelijkheden hebben die verder reiken dan winstmaximalisatie 
ten behoeve van aandeelhouders. (Friedman 1962).  
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De opvatting van John Elkington, verwoord in zijn boek Cannibals with Forks (Oxford 1997), 
is van een andere aard. Hij stelt juist dat bedrijven verantwoordelijkheden hebben die verder 
strekken dan het maken van winst en het maximaliseren van aandeelhouderswaarde. 
Volgens hem moet de traditionele bottom line plaatsmaken voor de triple bottom line, ook 
wel bekend als de ‘Triple P-benadering’. Bedrijven zijn naast het maken van winst, 
bijvoorbeeld door het voortbrengen van goederen en diensten; het scheppen van 
werkgelegenheid en bronnen van inkomensverwerving (profit), ook verantwoordelijk voor 
ecologische kwaliteit; zorg voor milieu en de aarde (planet) en sociale rechtvaardigheid, 
zowel intern, bijvoorbeeld door het bevorderen van arbeidsparticipatie van minderheden, 
als extern, bijvoorbeeld door het respecteren van mensenrechten (people). Volgens 
Elkington kunnen bedrijven en hun activiteiten alleen maar bestaan door externe factoren 
en effecten en worden de kosten ervan afgewenteld op de samenleving. Winst maken is 
volgens hem ook mogelijk door aandacht te besteden aan de andere p’s. Tegelijkertijd vormt 
deze profit ook weer de basis- en randvoorwaarde voor het goed vormgeven van de twee 
andere dimensies.  
In haar advies over MVO aan de Nederlandse regering, ‘De winst van waarden’, formuleerde 
de Sociaal-Economische Raad (SER) een definitie die duidelijk op bovenstaande theorie 
gebaseerd is. Dit wordt helder aan de hand van onderstaand fragment: 
‘Het bewust richten van de ondernemingsactiviteiten op waardecreatie op langere termijn op 
drie dimensies: niet alleen in financieel economische grootheden, zoals winstgevendheid en 
beurswaarde, maar ook in ecologische én sociale zin.’ (SER 2000, p.13). 
De SER wijst er ook nog op dat bedrijven hierbij een relatie met de verschillende 
belanghebbenden onderhouden op basis van doorzichtigheid en dialoog, waarbij antwoord 
gegeven wordt op gerechtvaardigde vragen uit de maatschappij. (ibid. p. 86). Uit de totale 
definitie is een aantal elementen te onderscheiden van MVO. Allereerst het uitgangspunt 
dat de ondernemingsactiviteiten, de core business, centraal moeten staan bij MVO. Het is 
niet iets wat je ‘ernaast’ doet. Ten tweede gaat MVO verder dan wet- en regelgeving 
verplichten. MVO is gebaseerd op vrijwilligheid en stijgt boven wetten uit. Ten derde draait 
MVO om lange termijn-waardecreatie op de drie p’s. Hierbij kan het voor elk bedrijf 
verschillend zijn hoe hier invulling aan wordt gegeven. Ieder bedrijf heeft zijn eigen MVO-
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profiel. Tenslotte is de goede relatie tussen de onderneming en stakeholders een vierde 
kenmerk. (Moratis & Van der Veen 2010, p. 25). 
Inmiddels wordt in brede kring erkend dat bedrijven meer verantwoordelijkheden hebben 
dan het maken van winst. Velen zijn van mening dat de meest succesvolle ondernemingen 
van de toekomst die ondernemingen zijn die doelstellingen op het gebied van alle drie de p’s 
onderdeel maken van hun bedrijfsvoering en –strategie. (ibid. p. 22-23). Het gaat zelfs 
verder. Er wordt, onder andere door MVO Nederland, al gesproken over ‘MVO 2.0’. Waar 
bedrijven MVO voorheen nogal eens inzetten als reactief, risicomijdend middel, bijvoorbeeld 
ter voorkoming van ‘boze’ stakeholders of reputatieschade, vindt er nu een andere 
beweging plaats. Omdat steeds meer bedrijven aan MVO doen, het steeds meer mainstream 
begint te worden, kun je je als bedrijf eigenlijk alleen nog maar onderscheiden door een 
offensieve benadering te kiezen. Dit doe je door actief mee te denken over innovaties en 
nieuwe (technologische) ontwikkelingen. Door MVO te zien als iets dat nooit ‘af’ is. Maar 
ook door geen genoegen te nemen met het zo min mogelijk schaden van mens en milieu bij 
de bedrijfsvoering. Het uiteindelijke doel is waarde toevoegen aan people en planet. Hierbij 
hoort ook het aangaan van coalities en samenwerkingsverbanden met andere bedrijven en 
organisaties die een bijdrage kunnen leveren.  
1.4 Tussenconclusie 
Bij MVO dient er steeds weer opnieuw naar een juiste balans tussen mens-, milieu- en 
financieel-economische normen en waarden gezocht te worden. Deze normen en waarden 
zijn niet altijd even makkelijk met elkaar te integreren. Sterker nog, de zoektocht heeft 
dikwijls spanningen en nieuwe uitdagingen tot gevolg waar men op een goede manier mee 
om moet (leren) gaan, vaak in dialoog met andere belanghebbenden. Na voorgaande 
bespreking van Kois, NP en MVO kan er op grond van deze conclusie voorzichtig gesteld 
worden dat er op het eerste oog veel overeenkomsten bestaan tussen de drie thema’s. In de 
volgende hoofdstukken zal deze stelling verder onderbouwd worden en zal bekeken worden 
in hoeverre MVO (nieuwe) bruikbare inzichten, zowel in theorie als praktijk, te bieden heeft 
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In het vorige hoofdstuk werd duidelijk dat MVO door verschillende auteurs gezien wordt als 
domein dat inhoudelijk raakvlakken vertoont met  datgene wat op de UvH verstaan wordt 
onder normatieve professionalisering. Het wordt gezien als geslaagd voorbeeld van het 
creëren van ruimte voor morele waarden binnen de werksfeer en organisaties. MVO is een 
concept dat past binnen de ontwikkeling van het hedendaagse organisatiedenken en lijkt 
met zijn aandacht voor verbinden, samenwerken, complexiteit, maatschappelijke en 
ecologische waarden en verantwoordelijkheid, net als Kois, een tegenhanger van het 
eenzijdige, oude systeemdenken binnen de organisatietheorie. Zoveel is al duidelijk. 
Nu is het van belang om nauwkeuriger te bekijken met betrekking tot welke vragen en 
theoretische achtergronden MVO verwantschap vertoont met Kois en NP. Met behulp van 
deze inzichten worden Kois en NP verrijkt en verder ontwikkeld. In dit en het volgende 
hoofdstuk ligt de focus daarom op het belang van MVO in theorie en praktijk voor de 
verdere ontwikkeling van Kois en NP. Het laatste hoofdstuk gaat in op de 
(maatschappijkritische) bijdrage die vanuit de humanistiek en dan in het bijzonder Kois en 
NP, geleverd kan worden aan de ontwikkeling van MVO in de ‘goede’ richting.  
2.1 Professionaliteit 
De meeste literatuur rondom NP is gericht op mensgerichte beroepen in de sectoren zorg, 
onderwijs en maatschappelijk/geestelijk werk. Er wordt bijvoorbeeld vaak gesproken over 
normatieve professionalisering in ‘de maatschappelijke dienstverlening’ of ‘het publieke 
domein’. Daarbij gaat het negen van de tien keer over de ‘relatie professional-cliënt’. Ook in 
de meest recente werken over normatieve professionalisering is dit het geval.  
Tegelijkertijd bestaat er, binnen de UvH althans, behoefte aan uitbreiding van het begrip. 
Bijvoorbeeld met betrekking tot het bedrijfsleven. Dit lijkt inderdaad van belang. Alleen al 
vanwege het feit dat ook in het bedrijfsleven mensen te maken hebben met verschillende 
(tegenstrijdige) normen, waarden en belangen. En ook met verschillende stakeholders 
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waaronder klanten en medewerkers waartoe ze zich moeten verhouden. Wanneer men zich 
binnen bedrijven en organisaties bezig houdt met MVO zie ik dat er lastige (morele) keuzes 
gemaakt moeten worden. Tegelijkertijd biedt MVO ook een mogelijkheid meer normen en 
waarden te betrekken bij die keuzes dan voorheen. De lading achter het eerste deel van de 
term NP, het normatieve, is dus zonder twijfel aanwezig binnen het bedrijfsleven wanneer 
het gaat om MVO. 
Maar zijn ondernemers of anderen binnen het bedrijfsleven die zich bezighouden met MVO 
wel professionals? En vallen zij zodoende wel precies onder het begrip NP? Wanneer je de 
verschillende definities van professionals er op naslaat lijkt dit niet het geval. Volgens Douwe 
van Houten bijvoorbeeld is een professional ‘bovenal een morele actor en niet een 
ondernemer of manager.’ (in: Jacobs 2008, p.32). Duidelijk is dat dit nog uitgaat van het 
‘oude’ denken over NP en de bijbehorende sterke tegenstelling tussen systeem en 
leefwereld. Samengevat gaat men in de meeste literatuur uit van de volgende kenmerken 
van een professional. In de eerste plaats gaat het om beroepsbeoefenaren die een specifieke 
opleiding gevolgd hebben en zich daardoor bekwaamd hebben in specialistische kennis en 
technieken. Ten tweede gaat het om beroepen die zich op basis van (wetenschappelijke) 
kennis verzelfstandigd hebben. Verder beschikt de beroepsgroep op basis van deze kennis 
over een zekere maatschappelijke autoriteit. Ten vierde is er meestal sprake van een eigen 
beroepsvereniging met een beroepscode. Hiervan moet men lid zijn om het beroep te 
mogen uitoefenen. Het beroep is verder wettelijke beschermd en, tenslotte, er is vaak 
sprake van een eigen jargon. (Van den Ende 2011, p.20). Niet meteen kenmerken van de 
groep die zich met MVO bezighoudt. Dat zijn vaak ondernemers, werknemers of adviseurs 
die zich binnen hun bedrijf naast andere taken en activiteiten met MVO bezig houden. Ze 
hebben niet allemaal dezelfde vooropleiding genoten en treden niet als (autoriteit 
bezittende) groep naar buiten. 
Echter, Van den Ende voegt daar nog aan toe dat steeds meer beroepsgroepen 
tegenwoordig als professionals worden aangeduid. Daarbij worden ze meestal 
onderscheiden van managers, bestuurders en beleidsmakers. (ibid. p.21). Maar ook Eliot 
Freidson hanteert een bredere betekenis van professionals. In Professionalism Reborn: 
Theory, Prophecy and Policy (1994) constateert hij dat er veel verschillende betekenissen van 
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het begrip professional en professionalism bestaan. Probleem bij veel van de verschillende 
definities is dat men het als een algemeen en onveranderlijk begrip benadert. Dit terwijl 
volgens Freidson het begrip professionalisme historisch gezien telkens is veranderd. Zoeken 
naar de ware betekenis, definitie of essentie van de term is volgens Freidson daarom 
onmogelijk. Beter is het om het begrip te benaderen als veranderlijk en empirisch fenomeen. 
Door middel van zo een, wat Freidson noemt, theory of professions, kan in kaart gebracht 
worden wat men verstaat onder professies op een bepaalde plaats en tijd. (Freidson 1994, 
p.24-26).  
Waar het volgens Freidson vooral om gaat is dat in onze complexe, postindustriële 
samenleving gespecialiseerde kennis en expertise nodig is. Deze expertise moet in 
herkenbare groepen (professies) worden georganiseerd die een zekere autonomie en 
exclusiviteit bezitten. Dit onder meer vanwege het feit dat mensen zo verleid worden zich te 
specialiseren en zich te onderscheiden van de niet-professionals, maar ook bijvoorbeeld om 
zich te vrijwaren van bemoeienis van derden en om naar consumenten toe duidelijkheid te 
scheppen over de kwaliteit van de door de professional geleverde dienst. (ibid. p. 166-167). 
Freidson ziet bovendien een groeiende autoriteit van dergelijke georganiseerde groepen 
professionals in het verschiet, omdat de macht en autoriteit van managers als gevolg van het 
hogere opleidingsniveau van de gemiddelde werkende persoon tegenwoordig fors is 
afgenomen. Beter is het daarom als de beroepsgroep macht over zichzelf uitoefent vanuit 
een georganiseerd verband. Maar ook zaken als scholing, toegang tot de arbeidsmarkt en 
innovaties binnen de professie kunnen zo beter vorm krijgen (ibid. 100 en 173).  
Van den Ende en Freidson bieden hiermee een kleine opening om te onderzoeken of de 
groep die zich met MVO bezighoudt beschouwd kan worden als professionals en de 
kenmerken vertoont die eerder in deze paragraaf genoemd zijn, ondanks het feit dat ze zich 
zo zelf nog niet als professionals georganiseerd hebben. Dit wordt ook wel de benadering 
van professionalisme vanuit de attributietheorie genoemd. Hierbij wordt bekeken waardoor 
professionalisme wordt gekenmerkt en niet waardoor het wordt veroorzaakt. Deze theorie 
over professionalisme is heden ten dage dominant. (Van Houten 2006, p. 18-19). MVO is een 
vrij recent fenomeen, maar er zijn toch al tekenen te bespeuren van professionalisme. In die 
zin past deze ontwikkeling dus bij de constatering van Freidson dat het begrip professional 
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beschouwd moeten worden als empirisch en veranderlijk fenomeen. Vaak maakt opleiding 
op het gebied van MVO al deel uit van studies als bedrijfskunde en het aanbod aan training 
en scholing is volop in ontwikkeling. Ondernemers en anderen die zich met MVO 
bezighouden verenigen zich in netwerk organisaties als De Groene Zaak en MVO Nederland 
met als doel ontmoeting, kennisdeling en belangenbehartiging. En er wordt zelfs op dit 
moment vanuit MVO Nederland onderzoek gedaan naar de behoefte aan een vereniging 
voor duurzaamheidsprofessionals. En ook op Linkedin zijn er al diverse netwerken ontstaan 
rond MVO en duurzaamheidsprofessionals. Vanuit de attributietheorie zou je op basis van 
de ontwikkelingsvisie op professionalisme van Freidson en de constatering van Van den Ende 
dat steeds meer groepen tegenwoordig als professionals worden aangeduid, kunnen zeggen 
dat er zoiets aan het ontstaan is als een MVO- of duurzaamheidsprofessional met 
bijbehorende kenmerken. 
Maar is het eigenlijk wel zo interessant om te weten of personen die zich beroepsmatig met 
MVO bezighouden door middel van het toepassen van de attributietheorie onder de 
dominante betekenis van het begrip professional vallen? Boeiender aan de ontwikkeling die 
je nu binnen MVO ziet, is het feit dat een diverse groep mensen, werkzaam in verschillende 
beroepsgroepen, van hoog tot laag in de organisatie, in grote lijnen dezelfde morele 
waarden aan het incorporeren is in zijn werk onder de noemer MVO. Het is een groep die 
gekenmerkt wordt door haar eigen morele regels. Wat hierbij opvalt en in het kader van dit 
onderzoek extra relevant is, zijn twee dingen. 
Allereerst blijkt MVO niet alleen iets van managers of leidinggevenden te zijn. Ook de 
mening en het handelen van medewerkers van hoog tot laag tellen mee. Dit past bij de, in 
het vorige hoofdstuk geschetste, positie die Kois en NP innemen binnen de 
organisatietheorie, verhelderd aan de hand van Wierdsma en Hetebrij. Dit is de ontwikkeling 
van een lijngestuurde, ouderwetse, top-down benadering van organiseren en beslissen, naar 
een op communicatie, samenwerking en co-creatie gebaseerde manier. Precies deze laatste 
manier van organiseren zie je binnen MVO steeds meer. Het gaat bij MVO dus om een 
sector- en functieoverstijgende vorm van professionalisering die goed past bij de 
ontwikkelingsrichting van Kois en NP. In het volgende hoofdstuk dat ingaat op de praktijk 
van MVO worden deze processen binnen het domein van MVO verder behandeld. 
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Ten tweede staan morele waarden in verbinding met ‘goed ondernemen’ centraal binnen 
MVO. Normatieve professionalisering gaat óók over de morele waarden die zich in de 
materiele realiteit van werk voordoen en daarom lijkt MVO bij uitstek een NP beweging in 
het bedrijfsleven. In plaats van alleen te bekijken of mensen die met MVO werken onder het 
standaard professionaliseringsbegrip vallen, is het daarom interessanter om aan te sluiten 
bij de inhoud van NP: morele waarden als bijdrage aan ‘goed werk’. Freidson gaat op deze 
morele betekenis van professionalisme in in zijn werk Third Logic (2001). Hierin analyseert 
hij drie verschillende manieren, logica’s, om werk te organiseren. Hij constateert dat de 
laatste twintig jaar de logica van markt en management de logica van professionalisme 
hebben verdreven. Deze zogenaamde third logic van de professional wordt gekenmerkt door 
zowel gespecialiseerde kennis en vaardigheden, als eigen morele waarden, de ‘ziel’ van de 
professie. Transcendente waarden voegen de morele substantie toe aan de kennis en 
expertise van de professie. ‘While they should have no right to be the proprietors of the 
knowledge and techniques of their disciplines, they are obliged to be their moral 
custodians.’ (Freidson 2001, p. 222). Het baart Freidson zorgen dat deze moraliteit en ziel 
verdrongen worden. Dit kwam al naar voren in de paragraaf over NP in hoofdstuk 1 en is in 
lijn met het ‘oude’ idee van de positie van NP in oppositie tegen het systeemdenken 
(waaronder markt- en managementdenken).  
De nadruk op het morele in de visie van Freidson op professionalisme, maar ook binnen NP 
komt dus overduidelijk terug in MVO. In die zin kunnen de mensen die hier in hun werk mee 
bezig zijn dus ook op een andere manier als professionals worden gezien. Puur op basis van 
de sterke morele inhoud van hun werk, in plaats van alleen op basis van de attributietheorie 
en de uiterlijke professionaliseringskenmerken die de groep vertoont. Hierbij is het echter 
van belang te beseffen dat binnen MVO deze morele component sterk aanwezig is, maar 
niet lijnrecht tegenover markt en management logica gepositioneerd wordt. Er wordt juist 
gezocht naar een balans tussen mens, milieu en winst en het liefst verbinding op deze 
vlakken. Dit is in lijn met de visie van Kois op organiseren, waarin verbinding centraal staat 
en de huidige ontwikkelingen binnen NP waarin de ouderwetse oppositiegedachte steeds 
meer verlaten wordt. Er is sprake van co-creatie en verbinding tussen de verschillende 
normen en waarden die een rol spelen binnen het werk. In de volgende paragrafen wordt 
hier dieper op ingegaan.  
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2.2  Systeem- en leefwereld 
Betoogd wordt in veel teksten over normatieve professionalisering, dat de professional, door 
de steeds sterkere focus op het technisch instrumentele, het behalen van doelen en het 
inzetten van de juiste technieken zich minder verantwoordelijk is gaan voelen voor zijn werk. 
Professionals verschuilen zich achter het systeem en vragen zich minder vaak af of ze wel 
‘het goede’ doen. De morele waarden van professies raken op de achtergrond, door 
Verbrugge ook wel aangeduid als de ‘morele erosie’ van professies. (Jacobs 2008, p. 9). De 
tegenstelling tussen systeem en leefwereld wordt vaak gebruikt ter verduidelijking hiervan. 
Daarbij wordt NP aan de kant van de leefwereld geschaard en het technisch-instrumentele, 
doelmatige achter de systeemwereld. Echter, duidelijk werd al in het vorige hoofdstuk, aan 
de hand van de tekst van Kunneman & Van den Ende, dat deze sterke tegenstelling steeds 
meer verlaten wordt. MVO kan een belangrijk argument zijn om deze trend door te zetten.  
Binnen het bedrijfsleven, met haar toenemende aandacht voor MVO, lijkt het wat betreft die 
‘morele erosie’ precies de andere kant op te gaan als in andere sectoren. Waar men binnen 
bijvoorbeeld de zorg of het onderwijs vreest voor de opkomst van het technisch-
instrumentele denken, was hier binnen het bedrijfsleven voorheen vooral sprake van en 
komt er juist steeds méér aandacht voor moraal en verantwoordelijkheid. De morele 
waarden zijn er ‘in opkomst’. Bedrijven voelen zich steeds meer verantwoordelijk voor hun 
handelen en de invloed die daarvan uitgaat op mens en milieu. Aan de hand van MVO wordt 
dus duidelijk dat er binnen het ‘oude’ denken over NP voorbijgegaan dreigt te worden aan 
het feit dat morele waarden ook in systeemcontexten, als het kapitalistische bedrijfsleven, 
een belangrijke rol kunnen spelen. (Kunneman & Van den Ende in: Jacobs 2008, p.70). De 
‘oude’ tegenstelling tussen normatieve en technisch instrumentele professionaliteit wordt 
hierdoor nog meer onderuit gehaald.  
Volgens Kunneman & Van den Ende begint normatieve professionalisering pas als de 
professional zich bewust wordt van het feit dat binnen de spanningsvelden waarin hij zich 
begeeft, alle keuzes morele keuzes zijn. Vervolgens dient hij bewust ruimte te maken binnen 
zijn professionele handelen voor rechtvaardigheid en solidariteit in plaats van enkel het 
nastreven van privé belangen. Deze ruimte kan hij maken door het geven van echte 
aandacht aan cliënten, patiënten of studenten. Maar ook door zich te richten op 
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humanisering van zijn organisatie en zich in te zetten voor MVO. (ibid. p.73). Voor deze 
laatste morele keuze is volgens de auteurs al die tijd te weinig aandacht geweest. NP is 
vooral vaak verbonden met het geven van echte aandacht, tonen van betrokkenheid en 
presentie: het vinden van aansluiting bij de leefwereld. Maar het humaniseren en versterken 
van de morele betekenis en werkzaamheid van systemen, bijvoorbeeld rond MVO, heeft 
veel minder aandacht gekregen. Dit is voor een groot deel te wijten aan de focus op het 
Habermassiaanse denkkader gericht op de tegenstelling tussen systeem en leefwereld. En 
het hangt samen met de ontstaansgeschiedenis en organisatorische inbedding van NP. Het 
begrip is ontwikkeld vanuit het humanistisch raadswerk en het oude wijkenpastoraat in 
discussie met kritische stromingen binnen het sociale werk en de GGZ. Het is in die zin dus 
niet geheel onlogisch dat het perspectief van het management van organisaties, 
organisatieontwikkeling en MVO in de theorievorming van NP een ondergeschikte rol 
hebben gespeeld. (ibid. p.74).  
MVO wordt door Kunneman & Van den Ende dus gezien als concept waarin normatieve 
professionalisering tot uitdrukking gebracht kan worden. De manier waarop morele waarden 
in deze visie op organiseren en ondernemen een plek krijgen binnen het bedrijfsleven en het 
feit dat bij alle belangrijke beslissingen binnen elk bedrijfsproces er gestreefd wordt naar 
winst op zowel, people, planet als profit vlak, is een interessante bijdrage aan de 
theorievorming rond NP. Met name omdat dit volgens de auteurs een domein is waar nog te 
weinig aandacht voor is geweest in het verleden.  
Binnen NP worden de twee grondbegrippen van de humanistiek, zingeving en humanisering, 
met elkaar verbonden. Het geloof en de hoop komen er in naar voren dat ‘de mogelijkheid 
om in het eigen leven actief bij te dragen aan een meer humane samenleving een diepe bron 
van zin belichaamt, zowel in de betekenis van vitaliteit en levensvreugde als in de betekenis 
van existentiële diepgang.’ (ibid. p.86). In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de 
praktijk van MVO aan de hand van de ervaringen van de professionals die ermee werken. 
Dan zullen ook thema’s als zingeving en levensvreugde die het oplevert aan bod komen. 
2.3 Stakeholderdialoog 
Op verschillende plekken komt naar voren dat het bij het reflecteren op morele vragen, 
keuzes en handelingen dient te gaan om co-creatie met andere belanghebbenden. 
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Bijvoorbeeld wordt betoogd: ‘In het kader van normatieve professionalisering is het in ieder 
geval van belang dat de ‘stakeholders’ van de beroepsactiviteiten, de personen die de 
gevolgen van die activiteiten kunnen ondervinden, op een of andere manier in die 
activiteiten participeren.’(Jacobs 2008, p.59). En ook aan de hand van Wierdsma en Hetebrij 
werd duidelijk hoe belangrijk co-creatie en samenwerking zijn binnen het perspectief van 
Kois. Stakeholders en de stakeholderdialoog spelen zeker ook een zeer belangrijke rol 
binnen MVO. Daarom is eveneens op dit punt bestudering van MVO van belang. De theorie 
en praktijk van de stakeholderdialoog die binnen MVO plaatsvindt, zouden kunnen dienen 
als voorbeeld en (nieuwe) inzichten leveren op het gebied van normatieve 
professionaliseringsprocessen en de dialoog en reflectie daarbinnen. Om uiteindelijk op een 
nog betere manier een antwoord te kunnen geven op de vraag naar wat ‘goed handelen’ is 
in een gegeven situatie. 
Op de website van MVO Nederland is een apart themadossier gewijd aan de 
stakeholderdialoog. Daarin staat: ’ Een stakeholder (belanghebbende) is een persoon of 
organisatie die invloed ondervindt (positief of negatief) of die zelf invloed kan uitoefenen op 
een onderneming. Ondernemingen dienen bij het ontwikkelen en implementeren van MVO 
rekening te houden met de belangen en standpunten van stakeholders.’1 Stakeholderdialoog 
is een van de speerpunten van MVO. Al bij het opstellen van het MVO beleid vormen zij het 
uitgangspunt. Zowel interne (werknemers, aandeelhouders), als externe stakeholders 
(consumenten, overheid, maatschappelijke organisaties) dienen betrokken te worden in de 
dialoog. En zowel marktgerelateerde (toeleveranciers, klanten), als niet-marktgerelateerde 
stakeholders (omwonenden, milieuorganisaties). Hier zijn verschillende redenen voor. De 
belangrijkste is dat op die manier duidelijk wordt wat de effecten van de bedrijfsactiviteiten 
zijn op de verschillende belanghebbenden. Een andere belangrijke reden is dat het bedrijf er 
maatschappelijk draagvlak mee creëert. Maar ook het voorkomen van reputatieschade en 
het opdoen en delen van goede ideeën op het gebied van MVO zijn redenen om een goed 
stakeholdermanagement te voeren als organisatie. Bovendien worden de transparantie en 
geloofwaardigheid erdoor vergroot.2 Eigenlijk is het zonder dialoog te voeren met je 
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stakeholders bijna niet mogelijk om maatschappelijk verantwoord te ondernemen. Het 
kenmerk van MVO is nu juist de verantwoordelijkheid die je neemt als bedrijf voor de 
effecten van de bedrijfsvoering op mens en milieu. Hiervoor moet in de eerste plaats 
duidelijk worden wat die effecten op de omgeving zijn en dit kun je niet (altijd) zelfstandig 
verzinnen. Maar ook de V van verantwoord krijgt hierdoor betekenis. Je weet pas als 
ondernemer of dat wat je doet verantwoord is, als anderen zich hier zo over uitspreken. 
MVO heeft dus een sterk dialogisch karakter.  
Er worden over het algemeen drie stappen onderscheiden op basis van de ISO26000 richtlijn 
over MVO om te komen tot een goede stakeholderdialoog. Hierbij wordt opgemerkt dat 
natuurlijk van een kleine MKB’er minder snel verwacht wordt dat hij zelfstandig stakeholders 
(zoals Greenpeace) benadert en met hen in gesprek gaat, dan grote bedrijven. Wel kan hij, 
naast het voeren van gesprekken met bijvoorbeeld omwonenden, klanten en werknemers, 
bekijken of zijn activiteiten te verenigen zijn met het beleid en standpunten van bijvoorbeeld 
de overheid en maatschappelijke organisaties.3 De eerste stap is het identificeren van de 
stakeholders. ISO26000 heeft hiervoor een checklist opgesteld. Een bedrijf moet zichzelf 
vragen stellen als ‘Jegens wie heeft het bedrijf wettelijke verplichtingen?’ en ‘Wie zou 
positief of negatief beïnvloed kunnen worden door de beslissingen en activiteiten van het 
bedrijf?’. (Moratis en Cochius, 2010). Stap twee is het in kaart brengen van de belangen van 
stakeholders. Om dit te doen kan men zich de volgende vragen stellen: ‘Wat zijn de 
minimale verwachtingen van een stakeholder t.a.v. het bedrijf?’, ‘Wat zijn de wensen van 
een stakeholder t.a.v. het bedrijf?’ en ‘Wat zouden redenen kunnen zijn voor een conflict 
met een stakeholder?’. Deze belangen kunnen met elkaar conflicteren, bijvoorbeeld in een 
crisissituatie. Dan kan het werknemersbelang van loonsverhoging conflicteren met het 
belang bij continuïteit van het bedrijf. Vervolgens moeten de bedrijven daarom de belangen 
afwegen. Hierbij spelen een aantal factoren een rol. Allereerst geldt hoe breder het 
draagvlak voor een bepaald standpunt in de maatschappij wordt gedeeld, hoe legitiemer de 
claim van de stakeholder waarschijnlijk is. Ten tweede geldt: hoe groter de impact van de 
bedrijfsactiviteiten op de stakeholder, hoe groter zijn belang. Verder is het zo dat belangen 
van stakeholders met een grote invloed belangrijker worden gevonden. Tenslotte speelt ook 





de kans op conflicten een rol. Hoe groter deze kans, hoe belangrijker het is om de belangen 
van de desbetreffende stakeholder te betrekken. (ibid.) De laatste stap is het daadwerkelijk 
betrekken van je stakeholders. Stakeholderbetrokkenheid omvat volgens ISO26000 een 
dialoog tussen de organisatie en één of meerdere van haar stakeholders. Dit kan door 
middel van communicatie, maar ook tijdens ronde tafel conferenties (wat je nu bijvoorbeeld 
in de soja-keten ziet plaatsvinden), klankbordgroepen, internetfora en adviescommissies.4 
Binnen het veld van MVO neemt de stakeholderdialoog dus een centrale plek in. Althans, in 
theorie. In literatuur over MVO, themadossiers van MVO Nederland en richtlijnen als de 
ISO26000 wordt duidelijk dat een bedrijf dat aan MVO doet of wil gaan doen, niet zonder 
stakeholdermanagement en –dialoog kan. In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de 
praktijk van de stakeholderdialoog en zal blijken hoe bedrijven hier daadwerkelijk mee 
omgaan. Voor nu geldt dat de stakeholderdialoog met betrekking tot MVO een mooi 
voorbeeld vormt van een reflectieproces rond NP. Normen en waarden in de vorm van 
verschillende stakeholderbelangen bij de (professionele) activiteiten, worden in daarvoor 
georganiseerde dialoogplatforms geuit en tegen elkaar afgewogen. Zo hoopt de organisatie 
uiteindelijk te komen tot bedrijfsactiviteiten en beleid die kunnen rekenen op zoveel 
mogelijk draagvlak van de (belangrijkste) belanghebbenden.  
2.4 Besluitvorming: communicatie en co-creatie 
In het vorige hoofdstuk werden twee auteurs die binnen Kois een belangrijke rol spelen er 
even uitgelicht: Wierdsma en Hetebrij. MVO, en de zojuist besproken stakeholderdialoog, 
vormen een interessante concrete invulling van de theorieën van deze auteurs. 
MVO sluit goed aan op Wierdsma’s theorie van co-creatie. Ook binnen MVO wordt erkend 
dat ‘wanneer de inbreng van betrokkenen miskend wordt, het resultaat door hen niet als 
betekenisvol ervaren zal worden en men niet of minder bereidwillig is de afspraken te 
honoreren’.(Wierdsma 2004, p.2). Net als bij co-creatie van verandering, worden idealiter bij 
MVO-besluitvormingsprocessen dan ook zoveel mogelijk mensen die te maken hebben met 
de verandering betrokken (de stakeholders). Hun diversiteit, verschil en verlangens krijgen 
een plek binnen de stakeholderdialoog. Bedrijven raken er steeds meer van doordrongen dat 





de inbreng van deze betrokkenen van groot belang is voor het draagvlak dat ze genieten in 
de maatschappij. Wierdsma’s constatering dat organisaties interferentiezones zijn 
waarbinnen zich in toenemende mate spanningen en ambivalenties voordoen en 
waarbinnen de belangen van zowel de systeemwereld, als de bestaansprojecten van de 
medewerkers en de maatschappelijke duurzaamheid van activiteiten afgewogen moeten 
worden (Wierdsma 1999), ligt ten grondslag aan het concept MVO.  
De ‘ouderwetse’ visie op organiseren, gebaseerd op het verlichtingsdenken, erkent volgens 
Wierdsma nog niet voldoende dat er een constante wisselwerking van strategisch en 
communicatief handelen nodig is om als organisatie succesvol te zijn in deze tijd. Met de 
opkomst van MVO  lijkt hier verandering in te komen. MVO verdringt steeds meer dit 
denken vanuit een eenzijdige systeembasis en zorgt juist voor de ‘vernieuwing en slagkracht’ 
die volgens Wierdsma door het oude denken geblokkeerd worden. Dit komt tot uitdrukking 
in ontwikkelingen als (sociale) innovatie en productontwikkeling die een belangrijke rol 
spelen binnen MVO. Maar ook in een ontwikkeling als Het Nieuwe Werken. Bij deze vorm 
van werken is er sprake van een nieuwe verhouding tussen leidinggevende en werknemer. 
Waar die voorheen vooral hiërarchisch en sturend was, zie je tegenwoordig steeds vaker dat 
werknemers gecoacht worden en er meer sprake is van een samenwerkende, horizontale 
verhouding. Werknemers worden daarbij ook niet meer afgerekend op het aantal gewerkte 
uren (tussen 9 en 5), maar op resultaten die in hun eigen tijd en op hun eigen plek kunnen 
worden behaald.   
Maar ook de wisselwerking tussen strategisch en communicatief handelen vindt bij uitstek 
plaats binnen MVO. Er wordt voortdurend naar een balans tussen strategische, 
systeembelangen en communicatieve, leefwereldbelangen gezocht. MVO lijkt dus in die zin 
een duidelijk voorbeeld van het nieuwe denken over organiseren. 
Net als bij wat Hetebrij ‘politiek handelen’ noemt, gaat het ook bij veel MVO beslissingen om 
het voorbereiden, maken en uitvoeren van besluiten waarin keuzes voor een bepaald doel 
en een bepaald middel gemaakt worden die van belang zijn voor meerdere deelnemers. 
(Hetebrij 2008, p.6). En ook zijn constatering dat politiek handelen een recent fenomeen is, 
omdat tegenwoordig enkel steun uit de hiërarchische lijn niet meer voldoende is en ook 
draagvlak en steun van andere spelers en partijen nodig is, past helemaal binnen het idee 
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van MVO. MVO is opgekomen vanuit het besef dat je als bedrijf breed draagvlak wil hebben 
voor je bedrijfsactiviteiten onder de verschillende belanghebbenden. De eisen van 
transparantie, respecteerbaarheid en vertrouwen die Hetebrij noemt, zijn hierbij van groot 
belang.  
Transparantie is een kernthema binnen MVO. Op de website van MVO Nederland staat 
bijvoorbeeld: ‘Transparantie betekent dat een bedrijf in alle openheid, tijdig duidelijke 
informatie geeft aan haar klanten, werknemers en betrokkenen over alle relevante MVO-
activiteiten. Transparantie is het inzichtelijk maken van MVO-resultaten van een 
onderneming. *…+Er zijn verschillende manieren om transparant te zijn. Grote bedrijven 
doen dit vaak door middel van een maatschappelijk jaarverslag. Maar ook kleine bedrijven 
kunnen transparant zijn. Door een brochure te maken, op de website uit te leggen wat het 
bedrijf aan MVO doet of klanten actief uit te nodigen mee te praten over MVO.’5 Door als 
bedrijf transparant te zijn over je MVO-activiteiten, -beleid, -dilemma’s en –ambities, zorg je 
er ook meteen voor dat de kans vergroot wordt dat je betrouwbaar overkomt en eerlijk en 
respecteerbaar wordt gevonden. Hierover zegt MVO Nederland: ‘Belangrijk bij het 
communiceren over transparantie is dat bedrijven laten zien hoe ver ze zijn met hun MVO-
beleid en niet alleen hoe goed ze zijn. Door te laten zien op welke wijze een bedrijf omgaat 
met de dilemma's van MVO creëert een ondernemer goodwill en klanttevredenheid. Vaak 
worden klanten wantrouwig wanneer een bedrijf  zichzelf als duurzaamste ondernemer van 
de sector profileert.’6 Maar ook het verantwoordingsvermogen dat Hetebrij noemt om goed 
politiek te kunnen handelen komt binnen MVO (letterlijk) duidelijk tot uitdrukking. Het 
vermogen aan anderen te kunnen uitleggen waarom je welke keuzes hebt gemaakt, is de 
kern van wat er met MVO beoogd wordt. Volgens Hetebrij is dit met name van belang 
wanneer het niet mogelijk was om volledig aan de kwaliteitscriteria van transparantie, 
effectiviteit en respecteerbaarheid te voldoen. Door het verantwoordingsvermogen zorg je 
ervoor dat anderen je uiteindelijk toch respecteren. (Hetebrij 2008, 52-53). Voor bedrijven is 
het soms nog een drempel om volledig transparant te zijn over hun MVO activiteiten en 
dilemma’s. Bijvoorbeeld vanuit concurrentieoogpunt. Het verantwoordingsvermogen kan er 
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dan voor zorgen dat er toch voldoende draagvlak voor het bedrijf blijft bestaan. 
Desalniettemin geniet transparantie duidelijk de voorkeur binnen het MVO veld en wordt dit 
door verschillende partijen gestimuleerd. Bijvoorbeeld door het Transparantiebenchmark 
van het ministerie van Economische zaken, Landbouw en Innovatie7. Dit onderzoek brengt 
jaarlijks de transparantie in maatschappelijke verslaglegging van verschillende grote 
ondernemingen in beeld.  
Tot zover lijkt de visie van Hetebrij op organiseren en besluitvormingsprocessen dus een 
goede achtergrond te bieden voor datgene wat er binnen MVO gebeurt. Met name zijn 
meritocratische ethische visie op besluitvorming, ‘we erkennen dat het goed is als alle 
betrokkenen hun inbreng hebben, ook als dat deels ten koste gaat van onze eigen inbreng’ 
(Hetebrij 2011, p.204), wordt concreet binnen het streven naar MVO. Echter, wat enigszins 
ontbreekt bij Hetebrij is de verbinding van organisaties met het bredere maatschappelijk 
krachtenveld. Zijn organisatietheorie is met name naar binnen gericht. Een uitzondering 
hierop vormt het laatste hoofdstuk van zijn boek Een goed besluit is het halve werk (2011). 
Daarin zegt hij: ‘hoewel besluitvormingsprocessen in een organisatie lokaal zijn en grenzen 
hebben, zijn ze tegelijkertijd intensief verbonden met besluitvorming in de 
omgeving.’(Hetebrij 2011, p.221). Hij constateert dat organisaties intern complexer zijn 
geworden en tegelijkertijd meer externe turbulentie ervaren, bijvoorbeeld in de vorm van 
wet- en regelgeving, eisen van consumenten en  klanten. Waar het volgens hem echter nog 
te vaak aan ontbreekt is ‘organiserend leiderschap’ om de relevante belangen en kennis voor 
interne en externe afstemming bij elkaar te brengen in een besluitvormingsproces op 
meritocratisch niveau. (ibid. 237). Dit is het moment waarop MVO naar voren geschoven kan 
worden als concreet voorbeeld waarin gestreefd wordt naar het bij elkaar brengen van die 
relevante belangen en kennis van alle belanghebbenden. 
Tegen de achtergrond van de theorieën rond communicatie en co-creatie van Wierdsma en 
Hetebrij is MVO een concreet voorbeeld van een organisatievorm waarbinnen bedrijven in 
de maatschappij, met hun stakeholders, het moraal op een hoger plan kunnen brengen. In 
theorie een mooi streven. Maar de praktijk blijkt weerbarstiger zo zal in het volgende 
hoofdstuk blijken. Juist in deze overgangsfase van het ‘oude’ organiseren gebaseerd op 
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systeemdenken, strategisch handelen, geld en macht, richting een organisatievorm waarin 
ook andere normen en waarden rond rechtvaardigheid, mens en milieu een rol spelen, lopen 
veel bedrijven tegen problemen aan. In hoeverre luister je écht naar je stakeholders en stem 
je je handelen op hen af? In hoeverre ben je écht eerlijk en transparant? De neiging bestaat 
nog vaak om te reageren vanuit het oude denken gericht op concurreren, presteren en 
winnen. Immoreel handelen, al dan niet verborgen, speelt op de markt nog steeds een grote 
rol. De korte termijn voordelen van morele onzorgvuldigheid zijn nog steeds onderdeel van 
de huidige markt- en systeemdynamiek. Door verbinding te zoeken met de theorieën van 
Wierdsma en Hetebrij kan beter verklaard worden waarom het nog niet altijd lukt om 
genoeg plaats voor de moraal te creëren binnen de systemen en hoe het beter kan. In 
hoofdstuk 4 zal hier verder op ingegaan worden en zal ook de wijdere politieke dimensie 
aangestipt worden.  
2.5 Tussenconclusie 
In theorie is het concept maatschappelijk verantwoord ondernemen zeker van belang voor 
de ontwikkeling van Kois en NP. MVO is een domein dat inhoudelijk veel overeenkomsten 
vertoont met datgene waar Kois en NP zich op richten. De belangrijkste bijdrage zit hem erin 
dat het concreet maakt wat vooralsnog vooral abstract bleef. Bovendien, het verbreedt, met 
name voor wat betreft NP, de visie richting het bedrijfsleven in plaats van enkel gerichtheid 
op het publieke domein.  
Zo is MVO een goed voorbeeld van een gebied waarbinnen professionals werkzaam zijn 
vanuit verschillende beroepen, functies en niveaus, die allen gebonden worden door 
dezelfde morele inhouden en doelen. Als er ergens normatieve professionaliteit zichtbaar is 
is het daar wel. Bovendien past dit goed binnen de ontwikkeling van een lijngestuurde, 
ouderwetse, top-down benadering van organiseren en beslissen, naar een op communicatie, 
samenwerking en co-creatie gebaseerde manier. Iedereen kan, in theorie, binnen de 
organisatie met MVO bezig zijn. MVO is niet alleen iets van managers of leidinggevenden. Dit 
past bij de positie die Kois inneemt binnen de organisatietheorie als tegenhanger van het 
‘oude’ systeemdenken. Het gaat bij MVO dus om een sector- en functieoverstijgende vorm 
van professionalisering die goed past bij de gedachte achter Kois en NP . 
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Verder is MVO een ontwikkeling aan de hand waarvan het dominante idee van NP als verzet 
tegen systemen en de sterke tegenstelling tussen systeem en leefwereld definitief verlaten 
kan worden. MVO toont de ‘ambivalenties’ aan waar Kunneman en Van den Ende in 
abstractere termen over schreven. Het is een bewijs van de (potentiele) normativiteit van 
systemen en laat zien dat het, in ieder geval in theorie, mogelijk is om vanuit het 
bedrijfsleven (nog) meer moraal in de systemen te integreren.  
Daarnaast is gebleken dat de stakeholderdialoog, die zo kenmerkend is voor MVO, een goed 
voorbeeld is van een reflectieproces rond morele vragen en dilemma’s. Iets dat centraal 
staat binnen NP. Maar ook de theorieën over besluitvorming, samenwerking, communicatie 
en co-creatie van Wierdsma en Hetebrij worden aan de hand van MVO en de 
stakeholderdialoog verduidelijkt. De constante wisselwerking van strategisch en 
communicatief handelen die volgens Wierdsma nodig is om als organisatie succesvol te zijn 
in deze tijd zijn binnen MVO aanwezig. MVO zorgt voor de ‘vernieuwing en slagkracht’ die 
volgens Wierdsma door het oude denken geblokkeerd worden. En MVO is opgekomen 
vanuit het besef dat je als bedrijf breed draagvlak wil hebben voor je bedrijfsactiviteiten 
onder de verschillende belanghebbenden. De eisen van transparantie, respecteerbaarheid 
en vertrouwen die Hetebrij noemt, zijn hierbij van groot belang. De stakeholderdialoog die 
binnen MVO plaatsvindt, kan dus in ieder geval in theorie dienen als voorbeeld en (nieuwe) 
inzichten leveren op het gebied van co-creatie en normatieve professionaliserings processen 







Het belang van het Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen in de 
praktijk voor Kois en NP 
 
Zojuist werd duidelijk dat het concept MVO in theorie van belang is voor de verdere 
ontwikkeling van Kois en NP. In dit hoofdstuk zal bekeken worden of dit ook wat betreft de 
praktijk zo is. Dit gebeurt op basis van tien interviews die ik in het kader van mijn 
stageonderzoek over MVO en inspiratie voor MVO Nederland gehouden heb. De interviews 
zijn afgenomen bij vijf partnerbedrijven van MVO Nederland, afkomstig uit verschillende 
sectoren, zoals de facilitaire dienstverlening, horeca en voedingsmiddelen industrie. Ik heb 
zowel met leidinggevenden als medewerkers van de bedrijven gesproken. De interviews zijn 
woordelijk getranscribeerd en vervolgens geanalyseerd. In de bijlage is de methodologische 
verantwoording opgenomen. 
3.1 Analyse interviews 
De analyse van de interviewdata heeft plaatsgevonden rond de volgende vier thema’s die op 
basis van de uitkomsten uit het voorgaande hoofdstuk geselecteerd zijn: 
 Binnen Kois en NP staan de dynamiek van verschillende doelen, normen en waarden 
die een rol spelen in organisaties, de dilemma’s die dit oplevert en het zoeken naar 
en leggen van verbindingen hiertussen centraal. Bekeken wordt in hoeverre hier bij 
MVO ook sprake van is. Waar het lukt hier goed mee om te gaan, bijvoorbeeld door 
reflectieprocessen en waar dit problemen oplevert. En bekeken wordt of het klopt 
dat MVO een bewijs is van het feit dat morele waarden ook in systeemcontexten een 
rol spelen.  
 In NP komen het geloof en de hoop naar voren dat de mogelijkheid om in het eigen 
leven actief bij te dragen aan een meer humane samenleving een diepe bron van zin 
belichaamt, zowel in de betekenis van vitaliteit en levensvreugde als in de betekenis 




 Er wordt bekeken in hoeverre er bij MVO sprake is van samenwerking en/of co-
creatie, waarbij extra aandacht geschonken wordt aan de veranderde rol van 
werknemers en leiders (wat Hetebrij noemt organiserend leiderschap). Bekeken 
wordt of de stelling klopt dat MVO een organisatievorm is waarin gestreefd wordt 
naar het bij elkaar brengen van die relevante belangen en kennis van alle 
belanghebbenden, onder andere door middel van de stakeholderdialoog.  
 Volgens Wierdsma blokkeert het oude denken over organiseren ‘vernieuwing en 
slagkracht’.  Er wordt bekeken in hoeverre deze thema’s wel een rol spelen binnen 
het nieuwe denken over organiseren: MVO. 
In de volgende paragraaf 3.2 worden de belangrijkste uitkomsten weergegeven met aan de 






‘MVO zit al van oudsher in het 
bedrijf. We hebben een sociaal-
christelijke identiteit. Dit 
probeer je als ondernemer te 
vertalen naar het huidige 
bedrijf’   
‘We zijn altijd lokaal betrokken 
geweest, door middel van 
sponsoring en het creëren van 
lokale werkgelegenheid’   
‘Heel veel dingen die we doen, 
doen we uit familiewaarden’  
  
‚Vroeger ging het om geld 
verdienen, een goede baan en 
zekerheid. De generatie die nu 
opstaat gaat het om hogere 
waarden, zoals plezier en de 
essentie van een bedrijf. Ze 
hebben meer verantwoordelijk 
heidsgevoel en kiezen bewust 
voor duurzaam‘ 
‚Je hebt gewoon met de 
business te maken, met 
medewerkers, financiele 
doelstellingen, kwaliteit, PR, 
HRM, klantdruk [..]Maar je 
moet aan de andere kant ook 
altijd op duurzaamheid 
beslissen‘ 
 
3.2 Uitkomsten analyse 
Thema 1 Dynamiek van normen en waarden 
MVO zit in de genen 
Zes van de tien respondenten benoemen MVO expliciet als iets dat al 
van oudsher verankerd zit in het bedrijf.  MVO zat er als het ware in de 
genen, nog voordat de term bestond. Opvallend is dat er van deze zes 
respondenten vier leidinggevende zijn. De medewerkers benoemen dit 
minder (expliciet). Het feit dat MVO al langere tijd een belangrijke rol 
speelt in de bedrijven heeft in een aantal gevallen te maken met het 
zijn van een familiebedrijf, waardoor lokale betrokkenheid bij de 
omgeving en de medewerkers bijvoorbeeld altijd al aanwezig waren. 
Maar ook de levensbeschouwelijke identiteit van de onderneming kan 
ervoor zorgen dat bepaalde, typische MVO waarden al een rol 
speelden in de bedrijfsvoering. 
 
Opkomst van een nieuwe generatie 
Het feit dat er een nieuwe generatie is opgestaan die een grotere 
plaats wil inruimen voor deze waarden en niet alleen meer gericht is 
op financiële aspecten en winst, zorgt er volgens een tweetal 
respondenten voor dat MVO in de praktijk ook meer plaatsvindt. Er is 
volgens hen duidelijk sprake van een breuk met het oude denken over 
ondernemen en bedrijfsvoering. Hogere waarden, eigen geluk en 
zingeving krijgen hierdoor ook een plaats. 
 
Verschillende normen en waarden 
Maar zijn de respondenten zich ook daadwerkelijk bewust van de 
verschillende normen en waarden die een rol spelen in hun bedrijf? Ja, 




‚MVO is eigenlijk een soort 
humanisme in de zakenwereld‘ 
‚In de eerste plaats gaat het 
om comfort en kwaliteit voor 
de gast. Meteen daaronder 
staat duurzaamheid‘ 
‘MVO gaat om een 
gezamenlijke houding en 
attitude. De houding is, je 
eigen verantwoordelijkheid 
nemen in de dingen die jij doet 
en er eens over nadenken 
waarom je het doet en wat je 
ermee teweeg brengt.’   
 
‚MVO is een weg die je als 
mens en ondernemer moet 
gaan‘ 
‚MVO valt mooi samen met 
mijn persoonlijkheid‘ 
‚De kern van MVO is iets 
bijdragen aan de wereld voor 
mijn kinderen en kleinkinderen‘ 
 
 
‚Je krijgt een ander 
verdienmodel. Efficiëntie is 
belangrijk, maar kan niet 
langer bovenaan staan‘ 
 
dat in de huidige manier van ondernemen de harde, zakelijke 
doelstellingen verbonden worden met duurzame en 
maatschappelijke aspecten en doelstellingen. Erkend wordt dat winst 
van belang is, bijvoorbeeld voor de continuïteit van de onderneming, 
maar er is ook oog voor andere aspecten. Per bedrijf verschilt het 
waar de nadruk op gelegd wordt. Afhankelijk van de kernactiviteiten 
van het bedrijf en de waarden die al van oudsher een rol spelen is dat 
op de menskant of op de milieu kant. Geen van de respondenten 
heeft MVO als het enige aandachtspunt in zijn of haar werk. Iedereen 
houdt zich er naast andere taken mee bezig. Een aantal 
respondenten benoemt nog de houding op basis van bepaalde 
kernwaarden die bij elke beslissing als leidraad dient. Letterlijk door 
een respondent tien geboden genoemd.  De houding is er vooral een 
van verantwoordelijkheid nemen voor datgene wat je doet. 
Werk en privé komen samen 
Een aparte categorie normen en waarden die door zes van de tien 
genoemd wordt, komt voort uit het privéleven van de persoon in 
kwestie. MVO blijkt een podium te bieden voor deze normen en 
waarden op persoonlijk niveau. Ze zijn een stimulans voor MVO, 
bijvoorbeeld waar het gaat om het achterlaten van een betere wereld 
voor de (klein)kinderen. Maar ook het eigen geluk telt mee. Dit 
noemt een drietal respondenten expliciet als factor die meegewogen 
mag worden bij beslissingen. In de volgende paragraaf wordt hier 
dieper op ingegaan wanneer het gaat over zingevende aspecten van 
MVO. 
Ander waarde begrip 
Deze manier van ondernemen leidt volgens acht van de tien 
respondenten tot een ander waarde begrip en verdienmodel dan 




‚Het gaat vooral om het niet 
meetbare. Hoe kun je daarmee 
waarde creëren voor je bedrijf, 
medewerkers en afnemers‘ 
‚Door MVO kun je dingen een 




‘Door MVO geef je dingen een 
waarde mee die niet in geld is 
uit te drukken. Soms is dat 
lastig voor bijvoorbeeld 
accountants, die willen harde 
cijfers zien’ 
‘Het zijn niet altijd populaire 
besluiten die genomen worden 
en het kost ook nog wel eens 
geld’ 
 
‘Je moet altijd in de gaten 
houden of het in de praktijk wel 
werkt’ 
‘Je hebt altijd criticasters’ 
‚Sommigen pakken het 
makkelijk op, anderen weten 
niet waar ze moeten beginnen‘ 
 
‘maatschappelijke winst’, ‘indirecte winst’ en  ‘niet-meetbare winst’ 
wijzen er allemaal op dat het streven bij MVO is om verder te kijken 
dan alleen het maken van snelle, financiële winst en zo groot 
mogelijke efficiency. Aan mens- en milieufactoren wordt nu ook een 
waarde toegekend die gaat meetellen in het bedrijf. Een respondent 
noemt bijvoorbeeld het feit dat bij hun MVO en de Key Performance 
Indicatoren (KPI’s) met elkaar verbonden zijn. Gewoonlijk gaan die 
KPI’s over ‘normale winst’, maar ze zijn nu gekoppeld aan duurzame 
winst.  
Moeilijkheden en dilemma’s 
Naast het feit dat alle respondenten helder verwoorden welke 
verschillende normen en waarden een rol (zijn gaan) spelen bij de 
verschillende bedrijfsbeslissingen, benoemen ook acht van de tien 
respondenten de moeilijkheden en dilemma’s die dit kan opleveren. 
Een aantal van hen noemt het feit dat MVO-prestaties moeilijk 
meetbaar zijn als lastig punt. Wat levert het op? Verschillende 
stakeholders, bijvoorbeeld werknemers, maar ook accountants zijn 
hier toch nog vaak mee bezig en willen ‘harde cijfers’ zien. Deze vraag 
wordt nog prangender wanneer beslissingen (veel) geld kosten, zoals 
soms het geval is bij investeringen in mens of milieu. 
Wat voor verschillende respondenten verder dilemma’s oplevert is 
weerstand op de werkvloer. Dit loopt uiteen van cynisme en 
tegenwerking van medewerkers of managers die het allemaal maar 
onzin vinden, tot simpelweg moeite hebben met de invoering van 
extra of nieuw werk naast de al bestaande activiteiten die men op 
een bepaalde manier gewend was uit te voeren. Het dilemma dat 
speelt is in hoeverre je probeert mensen te overtuigen en zelfs MVO 
beslissingen door te drukken, dan wel mensen met hun mening te 







‚MVO moet je niet enkel vanuit 
marketingtechnische redenen 
doen‘ 
‚Duurzaamheid is normaal. Het 
moet geen hype worden‘ 
‚Het geeft een dubbel gevoel. 
Aan de ene kant gebeurt er 
wat, aan de andere kant is het 






‚Misschien zeggen ze over tien 
jaar wel: Wat een stomme 
keuze. Maar we hebben niet 
meer dan de kennis van nu.‘ 
‚Als het voor mezelf voelt als 
een rechtvaardige beslissing is 
het goed‘ 
‚Verkeerde keuzes kun je niet 
maken als je maar een keuze 
maakt‘ 
 
Enkele respondenten noemen nog als dilemma het wel of niet van de 
daken schreeuwen van je MVO prestaties. Zelf vindt een respondent 
het normaal om maatschappelijk verantwoord  te ondernemen, maar 
concurrenten geven er veel ruchtbaarheid aan. Moet je dit dan ook 
gaan doen, ook al druist het tegen je natuur in? Het feit dat MVO een 
hype lijkt te worden is iets waar veel respondenten mee zitten. Kern 
van alles wat hierover gezegd wordt is dat bij bedrijven die hieraan 
meedoen, er eigenlijk maar een waarde is die de boventoon voert en 
dat is de marketingtechnische waarde van MVO. Sommigen blijken 
hier moeite mee te hebben. Het voelt als een dilemma. Aan de ene 
kant is het goed dat er hierdoor meer aandacht naar milieu en mens 
uitgaat. Aan de andere kant voelt het niet goed. 
Een drietal andere respondenten noemt ‘het kiezen tussen twee 
kwaden’ als veelvoorkomend dilemma. Wat als er geen echte 
duurzame keuze voorhanden is? Vaak kiest men dan voor het beste 
alternatief, maar dat voelt niet prettig. 
Het nemen van de juiste beslissing 
Uiteindelijk moet er nadat helder is welke normen en waarden en 
eventuele dilemma’s er spelen, toch een beslissing genomen worden. 
In de manieren waarop men dat doet bestaan veel overeenkomsten. 
Zo zegt de helft van de respondenten niet bang te zijn een verkeerde 
keuze te maken. Als belangrijkste reden hiervoor noemen ze de 
eerder genoemde houding en kernwaarden die bij elke beslissing een 
cruciale rol spelen. Wanneer je op basis hiervan een beslissing 
neemt, kan achteraf wel blijken dat deze niet de beste was, maar dan 
was de intentie goed en valt ermee te leven. Een tweetal 
respondenten noemt dit zelfs expliciet een uitdaging en nuttig want 
van fouten leer je immers. 
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‚Het gaat om de goede 
intentie. En van fouten kun je 
leren‘ 
‘Je moet met elkaar accepteren 
dat je op een andere manier 
hoge resultaten bereikt, niet 
per se financieel’ 
  
De meeste respondenten benadrukken vooral het samenwerken 
en overleggen in het kader van de beslissingen die genomen 
moeten worden als belangrijke zaken. Hierbij is een gezamenlijke 
visie op MVO van belang om te dienen als leidraad voor de 
beslissingen. En ook een wisselwerking tussen verschillende 
medewerkers vanuit verschillende disciplines in het bedrijf wordt 







‚Geweldig om een baan te 
hebben waarbij je iets 
bijdraagt aan het leven van 
mensen‘ 
‚MVO is mijn way of life‘ 
‚Je kunt er als ondernemer veel 
creativiteit in kwijt en er zit 
veel innovatiekracht in‘ 
‚Winst als enige doelstelling, 
daar heb ik niks mee. Het 
bedrijf sluit aan bij hoe ik zelf in 
het leven sta‘ 
‚MVO is leuk want je kunt het 
over andere dingen hebben 
dan tijd en geld. Daar worden 
mensen veel warmer van‘ 
 
‘Het is aantrekkelijk om te 
werken bij een bedrijf waar het 
winstcijfer aan het eind van het 
jaar niet het allesbepalende 
ding is’ 
‘Iedereen is best trots op wat 
we doen’ 
‘Hoog eindigen in poll’s van 
duurzame bedrijven motiveert 
en maakt betrokken’ 
 
 Thema 2 Zingeving 
 
Zingeving 
Zonder dat daar altijd specifiek naar gevraagd is zeggen alle tien de 
respondenten expliciet of impliciet dat het zingevend is om met MVO 
bezig te zijn. Waar de een er vooral enthousiast van wordt en het 
‘leuk’ vindt, noemt de ander het zelfs een ‘way of life’ en als iets dat 
helemaal aansluit bij de persoonlijkheid. MVO geeft je de mogelijkheid 
om bij het zaken doen ook je eigen overtuigingen, normen en 
waarden in te zetten. Dit voelt goed. Ook de creativiteit en 
innovatiekracht die je er (als ondernemer) in kwijt kan, evenals je 
verantwoordelijkheidsgevoel voor hoe het met de aarde gaat, worden 
genoemd. Men vindt het een uitdaging om te zoeken naar oplossingen 
voor ingewikkelde MVO vraagstukken, dingen te meten en uit te 
zoeken. Maar wel een leuke uitdaging. Want het gaat over thema’s 
waar mensen ‘warm’ van worden, het gaat om meer dan alleen het 
financiële en dit blijkt bij veel respondenten beter te passen dan de 
oude manier van ondernemen of werken. 
Bedrijfstrots en bewustwording 
Los van de zingevende invloed van MVO op alleen de respondenten, 
zorgt MVO volgens de meerderheid ook onder andere medewerkers 
voor meer bedrijfstrots en bewustwording. Veel mensen vinden het 
aantrekkelijk om te werken bij een bedrijf dat maatschappelijk 
betrokken is. Het geeft een bedrijf een eigen identiteit. Op 
verschillende manieren ontstaan deze gevoelens. Bij een bedrijf 
worden medewerkers bijvoorbeeld meegenomen op reis naar de 
productielanden zodat ze met eigen ogen de MVO projecten kunnen 
aanschouwen. Dit creëert meer bewustwording en betrokkenheid. 
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‘Mensen vinden het leuk dat 
wij anders omgaan met 
maatschappij en mensen’ 
‘Klanten vinden dat hier een 
prettige sfeer hangt’ 
‘Het is leuk als anderen 
constateren dat je goed bezig 
bent’ 
‘Er is vanuit het dorp veel 
aandacht en respect voor onze 
bedrijfsvoering. Dat straalt ook 
weer op de medewerkers af’ 
 
 
‚In vergelijking met vroeger 
werkt MVO veel transparanter 
en fijner. Iedereen weet van 
elkaar dat de intentie klopt 
‚MVO geeft veel lol en 
dynamiek met elkaar. Het is 
mooi om bij elkaar de passie te 
zien‘ 
‚Het is zo leuk om van elkaar te 
leren en er samen iets moois 
van te maken‘ 
 
Het geeft een beeld van MVO in de praktijk. Een ander bedrijf zag dit 
ontstaan na een liefdadigheidsdag in een verzorgingstehuis.  
Reacties van buitenaf 
Maar dit trotse gevoel ontstaat ook door positieve reacties van 
buitenaf op de MVO activiteiten. Dit wordt door zes respondenten 
genoemd al iets wat MVO zo leuk en enthousiasmerend maakt. 
Klanten zeggen fijn geholpen te zijn en leveranciers spreken 
bijvoorbeeld hun waardering uit voor de fijne samenwerking. Maar 
ook positieve reacties van omwonenden en plaatselijke instanties zijn 
prettig.  Respondenten vinden het leuk om dat gezicht van hun bedrijf 
aan de buitenwereld te laten zien en er waardering voor te krijgen. 
Bovendien levert het vaak nog nieuwe zakelijke contacten of klanten 
op ook.  
Sfeer 
Tot slot is MVO van positieve invloed op de algehele sfeer en 
samenwerking binnen een bedrijf, althans dit wordt door zeven 
respondenten zo benoemd. Het werkt fijn om allemaal vanuit dezelfde 
uitgangspunten en passie bezig te zijn. MVO is een overkoepelend en 
verbindend begrip waarover het leuk is om met zijn allen na te denken.  
Maar ook wordt er door de nadruk op transparantie, die bij veel 
bedrijven samenhangt met MVO, beter en prettiger met elkaar 
gecommuniceerd. Verder is volgens een aantal respondenten de 
samenwerking met bijvoorbeeld leveranciers of producenten veel 
leuker geworden door de gezamenlijke zoektocht naar duurzame 
oplossingen. Er is veel meer sprake van kennisdeling en een leren van 
elkaar. Hier wordt in de volgende paragraaf over samenwerking en co-





 ‚Door het met andere 
bedrijven te hebben over MVO 
kom je weer op nieuwe ideeën 
voor je eigen bedrijf‘ 
‘Je bent een partner van de 
supermarkt in plaats van 
gewoon een leverancier’ 
‘Je krijgt partijen eerder op een 
lijn door MVO initiatieven’ 
‘Samenwerken met andere 
bedrijven gaat steeds 
makkelijker. Je vindt elkaar 
sneller op basis van je gedeelde 
principes en uitgangspunten’ 
‘Je komt, los van je 
kernactiviteiten, met veel 
mensen in contact waarmee je 
dan zoekt naar waardevolle 





‘MVO gaat altijd over 
langdurige relaties, over 




Thema 3 Nieuwe verbindingen  
Samenwerking 
Samenwerking is een veelgenoemde term in de interviews. Elke 
respondent heeft het er minstens een keer over gehad. MVO blijkt 
een manier van ondernemen te zijn die samenwerking met anderen 
stimuleert. Een samenwerking die in zekere zin anders is dan 
voorheen het geval was. Waar men eerst vooral beducht was voor 
concurrentie en veel voor zichzelf hield, lijkt er nu meer samen met 
concurrenten, klanten, leveranciers en andere stakeholders 
nagedacht te worden over MVO thema’s en oplossingen. Men zoekt 
elkaar op om van elkaars expertise gebruik te maken, elkaar te 
inspireren en er allebei beter van te worden. Men zoekt naar 
‘waardevolle verbindingen’. Het lijkt bijna taboe om MVO in je eentje 
te doen. Het kernwoord is delen. Men vindt die samenwerking leuker 
en gemakkelijker dan voorheen. Een aantal respondenten denkt dat 
dit komt doordat je elkaar vindt op basis van je gezamenlijke 
uitgangspunten. Ook is het normaler geworden elkaar werk te 
gunnen.  Twee respondenten geven aan dat wanneer een bedrijf niet 
duurzaam onderneemt en dus bijvoorbeeld niet de producten of 
diensten kan leveren die je als duurzaam bedrijf graag wilt hebben, er 
al snel gezocht wordt naar een ander. De nieuwe vorm van 
samenwerking lijkt zich dus vooral binnen het netwerk van duurzame 
bedrijven af te spelen. Een netwerk waar je als bedrijf overigens snel 
deel van uit kan maken, aangezien twee respondenten aangeven 
andere bedrijven zelfs te stimuleren over te stappen op deze vorm 
van ondernemen.  
Duurzame relaties 
Zes van de tien respondenten begint in het kader van de zojuist 
besproken samenwerking over duurzame relaties. Het is belangrijk 
om met je klanten, gasten, leveranciers, afnemers, en andere 
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‘MVO kan je gasten aan het 
denken zetten en ervoor zorgen 
dat ze terugkomen’ 
‘Met sommige leveranciers 
hebben we al tientallen jaren 
een stevige relatie’ 
‘Dan wordt er meegedacht en 




‚Je moet mensen een omgeving 
bieden waarin ze sterker 
kunnen worden, ze vertrouwen 
geven en als gelijkwaardig 
behandelen‘ 
‚Als je een goed idee hebt kun 
je gewoon naar de directie 
toestappen‘ 
‚Er is geen management of 
chef, dus iedereen kan er zijn 
als individu. Dat functioneert 
heel prettig‘ 
‘MVO zorgt voor 
saamhorigheid, creativiteit en 
goede ideeën’  
‘Het leiderschapsmodel dat 
past bij MVO is meer gericht op 
coöperatief dan competitief’ 
 
stakeholders te streven naar een langdurige relatie. Dit past binnen 
de achterliggende gedachte van MVO dat korte termijn winst ten 
koste van mens en milieu achterhaald is. Het hoeft niet meteen meer 
wat op te leveren, maar je investeert in een bestendige relatie en 
continuïteit met het oog op de toekomst en toekomstige generaties. 
Het onderliggende vertrouwen in elkaar is hiervan de basis. Het levert 
op dat men je klant blijft, er minder klachten binnenkomen en dat je 
een goede naam  krijgt. Maar ook is het de basis van het ontwikkelen 
van MVO projecten die nooit, of alleen op de lange termijn geld 
opleveren. Een respondent vertelt bijvoorbeeld over het, in 
samenwerking met plaatselijke leveranciers, oprichten van scholen in 
productielanden. 
Verantwoordelijkheid en vrijheid 
Ook intern lijkt MVO te zorgen voor veranderingen. Sleutelwoord is 
hier het geven van verantwoordelijkheid. Medewerkers krijgen meer 
belangrijke  informatie, ruimte en verantwoordelijkheid dan 
voorheen. Ze denken mee over onder andere MVO en er wordt 
gezamenlijk gezocht naar oplossingen voor problemen. 
Leidinggevenden zijn zich ervan bewust dat de creativiteit en kennis 
van hun medewerkers van grote waarde zijn. Maar ook dat ze zich 
meer eigenaar voelen van ideeën en projecten als ze er zelf over 
meegedacht hebben. En verder geeft een aantal respondenten aan 
het fijn te vinden dat er op deze manier meer sprake is van kritische 
reflectie en een wisselwerking. Je komt met z’n allen tot betere 
besluiten. Twee van de vijf bedrijven hebben er bewust voor gekozen 
de managementlagen te verwijderen. En alle leidinggevenden geven 
aan geen directief leiderschap na te streven, omdat dit ook niet past 
bij MVO. Wanneer mensen vrij gelaten worden levert dit een betere 




‚ In eerste instantie levert het 
wat stress aan de 
managementkant op, maar 
uiteindelijk gaat het wel 
functioneren’ 
‘Medewerkers moeten er heel 
erg in groeien. Ze komen uit 
een wereld waarin sowieso niet 
van ze werd gevraagd om 
zelfstandig na te denken’ 
‘Sommigen zijn van oudsher 
gewend hiërarchisch leiding te 
geven en gaan de slag nooit 
maken. In hoeverre druk je het 
door?’ 
‘Wanneer een bedrijf de 
omslag maakt naar MVO stuit 






‚Medewerkers moeten zich op 
werk net zo voelen als thuis‘ 
 
Weerstand 
Tot nu toe lijkt dit een prachtige manier van ‘Nieuw Werken’, maar 
zes van de tien respondenten heeft het ook over de weerstand die 
MVO en deze manier van werken kan opleveren. Managers of 
leidinggevenden levert het stress op, omdat er opeens meer uit 
handen gegeven wordt. Het is lastiger je mensen te controleren en de 
eindresultaten te waarborgen. Er moet meer op basis van vertrouwen 
gewerkt worden, dan op basis van sturing en controle. Dat is een 
andere manier dan de meesten gewend zijn. Maar ook onder de 
werknemers blijkt er weerstand te bestaan. Drie respondenten geven 
aan dat het soms lastig is dat je mensen niet meekrijgt in het MVO 
verhaal. Ze zijn het bijvoorbeeld niet gewend opeens zoveel 
verantwoordelijkheden en vrijheden te krijgen. Of ze zien het belang 
of nut van MVO niet in. Dit levert een dilemma op. In hoeverre 
probeer je hen uit alle macht te overtuigen of MVO door te drukken? 
Dit kwam in de eerste paragraaf ook al aan bod. De meesten hebben 
er vertrouwen in dat het uiteindelijk goed komt. Mensen moeten nu 
eenmaal wennen aan nieuwe dingen en daar hebben ze tijd voor 
nodig. En een enkeling beseft zich dat sommigen de omslag nooit 
zullen gaan maken. Dit levert op persoonlijk vlak bij twee 
respondenten wel een naar gevoel op. Zij werken het liefst met 
mensen die net als zij achter MVO staan en het ook belangrijk vinden.  
Welzijn op de werkvloer 
Opvallend is dat de helft van de respondenten een min of meer 
gedeelde visie heeft op de mate waarin men zich prettig moet voelen 
op de werkvloer. Als leidinggevende moet je ervoor zorgen dat de 
medewerkers op een fijne, leuke plek werken. Een respondent vindt 
zelfs dat men zich op het werk net zo moet voelen als thuis. Een 
ander behandelt haar werknemers net zoals haar vrienden en familie 
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‘Verantwoord leiderschap is 
dat je als leider een plek 
creëert waar het leuk is om te 
werken. Zo creëer je 
betrokkenheid en kun je vaker 
een beroep doen op mensen’ 
‘Zo goed als je voor je klanten 
bent, zo goed moet je ook voor 
je personeel zijn’ 
 
 
‘Dingen worden altijd eerlijk 
besproken. Mensen zijn 
verplicht met elkaar te 
communiceren bij ergernissen 
of problemen’ 
‘Je moet transparant zijn over 
wat je wel en niet doet. Je moet 
zeggen ik maak een keuze, 
want je bent uiteindelijk wel 
gewoon de baas’ 
 
‘Je moet je handelen zichtbaar 
maken. Zowel het financiële als 
morele handelen. Altijd eerlijk 
zijn naar klanten bijvoorbeeld’ 
‘Stakeholders vragen steeds 




en springt ook bij wanneer ze privéproblemen hebben of niet weten 
hoe ze hun belastingformulieren in moeten vullen. MVO kan dus 
zorgen voor meer betrokkenheid bij het personeel en meer aandacht 
voor hun welzijn. Dit levert volgens twee leidinggevenden op dat ze 
ook meer voor je terugdoen en voor je over hebben, dat er minder 
verloop en ziekteverzuim zijn.  
 
Transparantie en eerlijkheid 
Bij alle (nieuwe) vormen van samenwerking, of dit nou intern of 
extern is, spelen transparantie en eerlijkheid een belangrijke rol.  De 
helft van de respondenten benoemt dit expliciet. Wanneer je je 
medewerkers meer verantwoordelijkheid en ruimte geeft om zelf 
beslissingen te nemen, dan moet je ze ook de benodigde informatie 
geven. Hieruit blijkt tevens dat je hen vertrouwt.  En bij twee 
bedrijven is het eerlijk communiceren over problemen en ergernissen 
ook de kern van MVO. Vaak is dit iets wat mensen niet gewend zijn te 
doen. Maar uiteindelijk levert het een betere sfeer en samenwerking 
op. Een leidinggevende vindt het erg belangrijk om naar de 
medewerkers eerlijk te zijn over de uiteindelijke beslissing die zij 
neemt om hun (MVO) ideeën wel of niet uit te voeren. Uiteindelijk 
neem je als leidinggevende de beslissing, maar medewerkers hebben 
er recht op te weten waarom iets wel of niet wordt uitgevoerd.  
Daarnaast is transparantie richting je externe stakeholders ook van 
groot belang volgens vier respondenten. Altijd eerlijk zijn naar klanten 
toe bijvoorbeeld. Je moet je in ieder geval vooral niet beter voordoen 
dan je bent. Daar prikken stakeholders zo doorheen. Je moet vooral 
ook je fouten laten zien en duidelijk maken dat MVO een 





‚Soms weet je in eerste 
instantie nog niet wat de 
mogelijkheden zijn, maar dan 
hoor je iets interessants en wil 
je het invoeren‘ 
‚Als je ziet in wat voor rotzooi 
we leven, dan voel je je 
geroepen er iets aan te doen‘ 
‚Elke dag krijg je de prikkel om 
te bedenken hoe het anders 
kan en beter‘ 
 
 
‚Als je niets doet gebeurt er ook 
niets, dus elke actie heeft zin‘ 
‚Je moet niet zeuren en 
mopperen over dingen. Je moet 
dingen uitzoeken en het anders 
doen‘ 
‚MVO zorgt voor 
oplossingsgericht denken‘ 
‚Ook al heb je niet genoeg geld 
er zijn altijd stappen te maken‘ 
 Thema 4 Vernieuwing en slagkracht 
 
Inspiratie  
MVO werkt inspirerend volgens bijna alle respondenten. Het zet aan 
tot dingen anders doen en het invoeren van nieuwe manieren van 
ondernemen. Het zet wat in gang. Men wordt geïnspireerd door 
andere bedrijven en andere mogelijkheden. Maar ook door 
bijvoorbeeld te lezen over nieuwe ontwikkelingen. Door MVO kun je 
opeens andere invalshoeken kiezen en aandacht besteden aan andere 
thema’s dan daarvoor gebruikelijk was binnen het bedrijfsleven. Een 
respondent kan bijvoorbeeld eindelijk wat doen met het gevoel dat 
het zo slecht met de aarde gaat. Het geeft een prikkel om te 
verduurzamen. 
 
MVO is doen 
Wat veel terug komt in de interviews is een houding onder de 
respondenten van gewoon doen. Van doorpakken en niet te lang 
vergaderen over dingen. MVO zorgt voor oplossingsgericht denken. 
Bekijken hoe het anders en beter kan. Het gaat erom constant met z’n 
allen leuke ideeën en initiatieven te bespreken en te bekijken welke 
uitgevoerd kunnen worden. Ondernemers blijken dit een fijne manier 
van werken te vinden. Af en toe neem je risico’s, maar dat hoort bij 
het ondernemerschap. Sommigen zijn er elke dag mee bezig te 
bekijken hoe bijvoorbeeld energieverbruik omlaag kan of hoe nog 






 ‚Qua innovaties is er zoveel 
aan de gang. Het is gewoon 
een groeimodel‘ 
‘Je moet bezig blijven. Het goud 
van nu is over een paar jaar 
brons’ 
‘Dat het anders kan is iets wat 
je moet blijven benadrukken’ 
‘Het is voor het bedrijf een 
sport om zo duurzaam mogelijk 
te worden. Het is constant in 
ontwikkeling’ 
‘Waarschijnlijk zijn we blijven 
bestaan doordat we de pionier 
waren in biologisch en 
duurzaam’ 
Innovatie 
Heb je het over MVO, dan heb je het over innovatie en nieuwe 
ontwikkelingen die elkaar in rap tempo opvolgen. MVO stimuleert 
innovatie, omdat er constant gezocht wordt naar hoe dingen beter, 
duurzamer, anders kunnen. Ook dit vinden ondernemers en 
medewerkers een interessant aspect van MVO. Als ondernemer kun 
je daadwerkelijk kansen pakken en nieuwe dingen uitvoeren. Daar 
heb je de middelen voor. Het brengt een ander soort competitie met 
zich mee en zorgt voor creativiteit. Deze nieuwe technologieën en 
innovaties worden met elkaar gedeeld en soms zelfs samen bedacht. 
Het zijn wederom geen zaken die je voor jezelf houdt. Wel geeft een 
ondernemer aan geprikkeld te worden door andere bedrijven die 
innovatief zijn. Dit geeft een motivatie om het eigen bedrijf hier weer 




3.3 Tussenconclusie  
Op basis van dit verkennend, empirisch onderzoek valt voorzichtig de conclusie te trekken 
dat ook bestudering van de praktijk van MVO van belang kan zijn voor de humanistiek. Er 
vinden rond verschillende Kois- en NP onderwerpen interessante processen plaats, zowel op 
persoonlijk vlak, als binnen de organisaties en tussen de bedrijven onderling. Rond elk 
analysethema worden hieronder de belangrijkste conclusies besproken. 
Thema 1 Dynamiek van normen en waarden 
Binnen het bedrijfsleven blijkt, wanneer men zich met MVO bezighoudt, zeker een dynamiek 
van verschillende doelen, normen en waarden te bestaan. Genoemd worden de traditionele 
waarden van het bedrijf die al langere tijd een rol spelen. Deze komen bijvoorbeeld voort uit 
het feit dat een onderneming van oudsher een familiebedrijf is of een levensbeschouwelijke 
identiteit heeft meegekregen bij de oprichting. Deze waarden blijken vaak goed aan te 
sluiten bij de morele, MVO waarden die de respondenten benoemen. Deze normen en 
waarden draaien allemaal in meer of mindere mate, afhankelijk van de kernactiviteiten van 
het bedrijf,  om mens en/of milieu, maar ook om het nemen van verantwoordelijkheid, 
eerlijkheid en transparantie. Er wordt zelfs gesproken over een houding op basis van deze 
waarden die bij MVO past. Ook geven de respondenten blijk van hun eigen, persoonlijke 
normen en waarden die een rol spelen binnen het bedrijf. Wanneer ze het privé van belang 
vinden een steentje bij te dragen aan een betere wereld, dan willen ze dat binnen hun werk 
ook. En als ze privé gelukkig zijn, moet dat op het werk ook kunnen. En natuurlijk noemen de 
respondenten ook meer bij het systeemdenken passende normen en waarden die een rol 
spelen, zoals financiële winst, concurrentie en sturing. 
Tot dusver lijkt MVO nog geen grote breuk met het ‘oude’ ondernemen te zijn. 
Bovenstaande dynamiek van verschillende normen en waarden heeft waarschijnlijk altijd al 
wel bestaan binnen het bedrijfsleven. Misschien niet zichtbaar in de systemen, maar alleen 
al doordat er in systemen altijd mensen met persoonlijke belangen werkzaam zijn, leefden 
ze in ieder geval onder de oppervlakte. Wat echter vernieuwend is aan MVO, is in de eerste 
plaats dat er meer gelijkwaardigheid lijkt te zijn gekomen voor deze verschillende normen en 
waarden. Daardoor hebben ook de morele waarden binnen de systemen een plek 
verworven. Onder de noemer MVO lijkt het nu geoorloofd om ze te benoemen als zaken die 
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naast financiële, efficiency en controle normen, net zo goed van belang zijn. Gelijktijdig 
hiermee lijkt er tevens meer oog te zijn gekomen voor de wrijving en spanning die er tussen 
de verschillende normen en waarden kan optreden. Verder is het ‘oude’ waardebegrip aan 
het veranderen. Het streven bij MVO is om verder te kijken dan alleen het maken van snelle, 
financiële winst en zo groot mogelijke efficiency. Aan mens- en milieufactoren wordt nu ook 
een waarde toegekend die is gaan meetellen in het bedrijf. Met de nieuwe generatie op 
komst, die volgens enkele respondenten al van nature dichter staat bij MVO, zal deze 
ontwikkeling zich waarschijnlijk nog verder door gaan zetten. 
De dynamiek van normen en waarden op het vlak van de ‘harde’ bedrijfsvoering, ‘zachte’ 
mens- en milieukant, oude familiewaarden en persoonlijke normen en waarden, zorgt 
volgens de meeste respondenten nogal eens voor lastige situaties en dilemma’s. Met name 
het feit dat mensen anders gewend zijn te werken of geld te verdienen dan bij MVO het 
geval is, zorgt soms voor wrijving. De een wil of kan sneller dan de ander. En soms is er zelfs 
sprake van cynisme of weerstand tegen MVO. Hierbij speelt een rol dat MVO prestaties niet 
altijd even gemakkelijk meetbaar zijn als financiële prestaties. Een andere kwestie is de hype 
rond MVO, ook wel aangeduid met termen als greenwashing. Volgens een aantal 
respondenten zijn er steeds meer bedrijven die in hun ogen slechts om marketingtechnische 
redenen aan MVO doen en dit ook nog eens stevig in de publiciteit brengen. Het dilemma is 
dat ze het aan de ene kant goed vinden, er gebeurt tenminste iets. Maar aan de andere kant 
lijkt het zo nep. Een enkele respondent voelt zelfs een zekere druk om zijn MVO prestaties, 
die hij eigenlijk ‘normaal’ vindt meer onder de aandacht te brengen, terwijl dit indruist tegen 
zijn natuur.  
Opvallend is de manier waarop men midden in de dynamiek van normen en waarden 
uiteindelijk beslissingen neemt. Maarliefst de helft van de respondenten zegt uit zichzelf 
(hier is niet expliciet naar gevraagd) niet bang te zijn een verkeerde keuze te maken. 
Wanneer de intentie en houding juist zijn en iets voelt als rechtvaardige beslissing is het 
goed. Tussen de manieren waarop men dat doet bestaan veel overeenkomsten. Meestal 
gebeurt het gezamenlijk. MVO is niet iets waar je als leidinggevende in je eentje over beslist. 
Vaak is het onderdeel van overlegmomenten met meerdere personen binnen het bedrijf, 
zodat er sprake is van een wisselwerking en de inbreng van verschillende meningen en visies. 
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Daarbij zijn een gezamenlijke, verbindende houding en uitgangspunten de basis van de 
beslissing.  
Thema 2 Zingeving 
Alle tien de respondenten geven aan dat het zingevend is om op basis van MVO te werken. 
Zoals al eerder gezegd komen in NP het geloof en de hoop naar voren dat de mogelijkheid 
om in het eigen leven actief bij te dragen aan een meer humane samenleving een diepe bron 
van zin belichaamt, zowel in de betekenis van vitaliteit en levensvreugde als in de betekenis 
van existentiële diepgang. MVO lijkt deze mogelijkheid te creëren.  Het voelt vooral goed om 
je eigen, persoonlijke waarden in te kunnen zetten in je werk. Het gevoel wat bij te kunnen 
dragen aan een betere wereld, of je bezig te houden met ‘andere’ dingen dan voorheen die 
ook je interesse hebben. Voor velen sluit deze manier van bedrijfsvoering beter aan bij hun 
persoonlijkheid waardoor men meer plezier beleeft aan het werk. Ook de innovatiekracht, 
creativiteit en het zoeken naar oplossingen voor ingewikkelde vragen, die samenhangen met 
MVO worden door veel respondenten benoemd als interessante aspecten.  
De respondenten zien ook dat onder hun medewerkers en collega’s MVO een positieve 
invloed heeft op hun werkplezier. Men is er trots op om bij een bedrijf te werken dat het 
goed doet op het gebied van MVO en men voelt zich meer betrokken. Ook door met elkaar 
maatschappelijke activiteiten te ondernemen. Het gevoel van betrokkenheid en trots wordt 
versterkt door positieve reacties van externe stakeholders. Men vindt het leuk om een 
‘ander’ gezicht van het bedrijf te laten zien. MVO komt hiermee de algehele sfeer en 
samenwerking ten goede, aldus een meerderheid van de respondenten. Het is een 
overkoepelend en verbindend begrip waarover het leuk is om met zijn allen na te denken.  
Maar ook wordt er door de nadruk op transparantie, die bij veel bedrijven samenhangt met 
MVO, beter en prettiger met elkaar gecommuniceerd. In enkele gevallen zelf over 
onderlinge botsingen en wrijvingen. 
Thema 3 Nieuwe verbindingen  
Samenwerking is voor alle tien de respondenten een sleutelwoord binnen MVO. Het biedt 
een opening om niet meer, zoals voorheen bang te zijn voor je concurrent, maar juist de 
verbinding te zoeken en samen oplossingen te creëren voor MVO vraagstukken. Daarbij 
wordt men geïnspireerd en leert men van elkaar. Men gunt elkaar werk en deelt kennis. Op 
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basis van gemeenschappelijke MVO uitgangspunten vinden bedrijven en personen elkaar en 
wanneer men die uitgangspunten niet bij de een ziet, wordt er voor een ander gekozen. De 
term duurzame relatie staat in dit alles centraal. Het is belangrijk om met je klanten, gasten, 
leveranciers, afnemers, en andere stakeholders te streven naar een langdurige relatie. Deze 
hoeft niet meteen in financiële zin wat op te leveren, maar draait vooral om vertrouwen, 
continuïteit en samenwerking met het oog op de toekomst.  
Intern vinden er ook veranderingen plaats in de manier van werken. Veranderingen die 
volgens de respondenten ingegeven worden door MVO. Centraal staat dat medewerkers 
meer vertrouwen en vrijheid krijgen dan voorheen. Ze brengen hun kennis, creativiteit en 
ideeën in wanneer er beslissingen genomen moeten worden. Leiders stellen zich niet (meer) 
directief op, maar coöperatief. Managementlagen worden zelfs verwijderd en mensen 
worden vrijer gelaten.  Gedachte erachter is dat hoe meer mensen er meedoen aan 
beslissen, hoe beter de beslissing is. Helemaal bij MVO, waar het vaak gaat om het bedenken 
van creatieve, vernieuwende oplossingen, komt dit mooi van pas. Maar in de praktijk blijkt 
dit niet altijd even goed uit te pakken. Zes van de tien respondenten merkt op dat het ook 
weerstand kan opleveren. Managers die gewend waren hiërarchisch, sturend of directief te 
werken, moeten het nu opeens anders doen en zijn bang de controle te verliezen over de 
werknemers. En werknemers zelf zijn soms negatief of cynisch ten opzichte van MVO, of 
weten simpelweg niet hoe ze moeten omgaan met hun nieuwe verantwoordelijkheden. 
Sommige respondenten ervaren rond deze kwesties dilemma’s. In hoeverre druk je MVO en 
de daarmee samenhangende manier van werken door? Of laat je mensen hun eigen gang 
gaan, ook als dat indruist tegen je eigen gevoel?  
Deze andere manier van werken, die veel verwantschap vertoont met een belangrijk thema 
binnen MVO, Het Nieuwe Werken, heeft ook alles te maken met de overtuiging die de helft 
van de respondenten deelt, namelijk dat werk vooral leuk moet zijn. Mensen moeten zich 
prettig voelen op de werkvloer. Er is meer betrokkenheid bij het personeel en meer 
aandacht voor hun welzijn. 
Door alle (nieuwe) vormen van samenwerking heen loopt als rode draad transparantie. Een 
ander thema dat binnen MVO centraal staat. De helft van de respondenten noemt dit 
expliciet als belangrijke eigenschap. Je geeft je medewerkers de benodigde informatie om 
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zelfstandig te kunnen werken en beslissen. En ook je externe stakeholders laat je zien hoe 
het ervoor staat met je MVO prestaties. Daarbij moet je vooral eerlijk zijn, anders prikken ze 
er zo doorheen.  
Thema 4 Vernieuwing en slagkracht 
Volgens Wierdsma blokkeert het oude denken over organiseren ‘vernieuwing en slagkracht’.  
Wanneer je MVO ziet als het nieuwe denken over organiseren dan kun je op basis van dit 
verkennend empirisch onderzoek zeggen dat er een vermoedelijke omslag gaande is op dit 
vlak. Volgens bijna alle respondenten werkt MVO inspirerend doordat er opeens aandacht 
besteed kan worden aan andere thema’s dan voorheen. Het biedt een opening om dingen 
anders te bekijken en anders te doen. Met name de houding van gewoon doen komt 
duidelijk naar voren. Volgens veel respondenten zorgt MVO voor oplossingsgericht denken 
en interessante vernieuwing en innovaties.  In die zin is het dus zeker een motor van 
vernieuwing en slagkracht.  
Ondernemers blijken dit een interessant aspect van MVO te vinden. Ze kunnen er hun 
creativiteit en drang naar vernieuwing en innovatie in kwijt. Het geeft ze een impuls dingen 
anders te doen en zich te onderscheiden van andere bedrijven. Maar tegelijkertijd vindt er 




Conclusie en suggesties voor vervolgonderzoek 
 
Nu geïnventariseerd is wat het belang van MVO voor de humanistiek is, zal er in dit 
afsluitende hoofdstuk ingegaan worden op de bijdrage die de humanistiek, vanuit de 
inzichten die ontwikkeld zijn binnen Kois en NP, aan MVO kan leveren. Gezien het doel en de 
omvang van dit afstudeeronderzoek, zal dit in grote lijnen besproken worden. Voor een 
meer gedetailleerde en inhoudelijke uitwerking van de ideeën is verder onderzoek nodig. 
Aan het slot worden er dan ook suggesties voor vervolgonderzoek gedaan. Maar nu eerst 
zullen de belangrijkste conclusies met betrekking tot het belang van MVO voor Kois en NP 
geresumeerd worden. 
4.1 Conclusie: het belang van MVO voor de humanistiek 
Zowel in theorie als praktijk blijkt MVO, zoals een aantal auteurs al vermoedden, een 
interessant domein voor de humanistiek. Een domein waarvan verdere bestudering zeker 
van belang kan zijn voor de ontwikkeling van Kois en NP. Daarvoor biedt dit verkennend 
onderzoek een aantal aanknopingspunten. De visie op organiseren die de humanistiek 
voorstaat en de positie die de UvH hiermee inneemt binnen het veld van de 
organisatietheorie en -kunde, vertonen veel verwantschap met de grondbeginselen van het 
concept MVO. De vraag die centraal staat binnen Kois, of systemen gevoeliger kunnen 
worden voor de ambivalenties die zich erin voordoen en of humanisering uiteindelijk kan 
zorgen voor systeemverandering, lijkt door MVO beantwoord te worden. 
Beide benaderingen passen binnen de bredere ontwikkeling van een lijngestuurde, 
ouderwetse, top-down benadering van organiseren en beslissen, naar een op communicatie, 
samenwerking en co-creatie gebaseerde manier. Beiden lijken een tegenreactie op het 
eenzijdige, traditionele systeemdenken dat lange tijd, en ook heden ten dage nog vaak, de 
dominante visie op organiseren is. Beiden lijken de negatieve effecten van het enkel op deze 
basis organiseren en ondernemen te onderkennen en zoeken daarom naar verbinding met 
andere visies. Visies waarin complexiteit, gelaagdheid, privé belangen, morele en 
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ecologische waarden, duurzaamheid, rechtvaardigheid en solidariteit, humanisering, co-
creatie, transparantie, eerlijkheid en verantwoordelijkheid centraal staan. Bij beiden is de 
morele component sterk aanwezig. Maar bij MVO wordt deze niet lijnrecht tegenover markt 
en management logica gepositioneerd. Er wordt juist gezocht naar een balans tussen mens, 
milieu en winst en het liefst verbinding op deze vlakken. Dit is in lijn met de visie van Kois op 
organiseren, waarin verbinding centraal staat en de huidige ontwikkelingen binnen NP 
waarin de ouderwetse oppositiegedachte steeds meer verlaten wordt. Er is sprake van co-
creatie en verbinding tussen de verschillende morele waarden en de praktische vragen en 
uitdagingen die een rol spelen binnen het werk. Maar ook verbinding tussen persoonlijke 
zingevingsvragen en de humaniteit van organisaties spelen in beide benaderingen een rol.  
Alleen al vanwege de verwantschap is het dus van belang om de humanistiek en MVO meer 
met elkaar te verbinden. 
MVO zorgt ervoor dat we systemen niet meer per definitie als vijand hoeven te zien, maar 
juist als aanknopingspunt voor het versterken van het morele bewustzijn hierbinnen. Het 
toont de ‘ambivalenties’ aan die aanwezig zijn binnen organisaties. Binnen het bedrijfsleven 
blijkt, wanneer men zich met MVO bezighoudt, een dynamiek van verschillende doelen, 
normen en waarden te bestaan. En het lijkt door MVO nu geoorloofd om ook de morele 
waarden te benoemen als zaken die naast financiële, efficiency en controle normen, van 
belang zijn. Sterker nog, het lijkt erop alsof van binnenuit door het systeem de morele 
component steeds meer verwelkomd wordt.  MVO is dus een concreet bewijs van de 
normativiteit van systemen en laat zien dat het, in ieder geval in theorie, maar ook met 
vallen en opstaan in praktijk, mogelijk is om vanuit het bedrijfsleven (nog) meer moraal in de 
systemen te integreren. Het is een ontwikkeling aan de hand waarvan het dominante idee 
van NP als verzet tegen systemen en de sterke tegenstelling tussen systeem en leefwereld 
op een ander spoor gezet kan worden. Bovendien, het verbreedt, met name voor wat 
betreft NP, de visie richting het bedrijfsleven in plaats van enkel gerichtheid op het publieke 
domein. Met als gevolg meer zicht op de manier waarop besluitvormingsprocessen zich daar 
afspelen, het slagen ervan, maar ook de dilemma’s waar men tegenaan loopt. Verder biedt 
het zicht op de specifieke kwaliteiten van de mensen die in dat domein werkzaam zijn, zoals 
het durven nemen van risico’s, creativiteit, en niet bang zijn fouten te maken bij het nemen 
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van lastige beslissingen. Deze kwaliteiten kunnen een nieuwe kijk bieden op professionals en 
hoe zij omgaan met besluitvorming en normatieve professionalisering. 
Daarnaast is gebleken dat de stakeholderdialoog rond vraagstukken en dilemma’s die met 
MVO(-normen en –waarden) samenhangen een goed voorbeeld is van zowel de co-creatie 
die centraal staat binnen Kois, als het reflectieproces en dialoog rond morele vragen en 
dilemma’s die centraal staan binnen NP. Met de theorie en praktijk van de 
stakeholderdialoog, nieuwe vormen van (organiserend) leiderschap, samenwerking en co-
creatie die binnen MVO plaatsvinden, kan dit domein dienen als concreet en leerzaam 
voorbeeld van een organisatievorm waarin gestreefd wordt naar het bij elkaar brengen van 
relevante belangen en kennis van alle belanghebbenden. Op basis hiervan kunnen wellicht 
nieuwe inzichten geleverd worden op het gebied van co-creatie en normatieve 
professionaliserings-processen en de dialoog en reflectie daarbinnen.  
Bovendien kan MVO zorgen voor de ‘vernieuwing en slagkracht’ die door het oude denken 
geblokkeerd werden. En het levert zingeving en existentiële diepgang op, thema’s die binnen 
de humanistiek centraal staan. Ook in deze zin vormt MVO een interessant, concreet 
voorbeeld van datgene wat als geloof en hoop in NP naar voren komt: dat de mogelijkheid 
om in het eigen leven actief bij te dragen aan een meer humane samenleving een diepe bron 
van zin belichaamt. En het sluit goed aan bij het streven van Kois om ‘Humanisering in en van 
organisaties te bevorderen door het versterken van mogelijkheden voor mensen om zinvol 
te leven en te werken ten behoeve van of in contact met organisaties. Door verbindingen te 
bevorderen tussen de persoonlijke zingeving van de betrokkenen en vragen rond humaniteit 
en humanisering in de organisaties en praktijken waarin zij zich bewegen *…+’  
Concluderend is het belang van MVO voor de humanistiek zowel in theorie als praktijk groot. 
Dit vanwege de zojuist beschreven verwantschap tussen de grondbeginselen, doelstellingen 
en theoretische achtergrond van beide domeinen. Maar zeker ook vanwege het feit dat 
MVO in de praktijk van het bedrijfsleven processen en thema’s zichtbaar maakt, die binnen 
de humanistiek soms enkel in theorie, of enkel gericht op het publieke domein aan bod 
komen. Bestudering van MVO kan daarom in mijn ogen een welkome verdieping en 
verbreding van Kois en NP leveren. 
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4.2 Het belang van de humanistiek voor MVO 
Maar MVO is niet alleen van belang voor de humanistiek. Ook andersom hebben we mijns 
inziens veel te bieden.  
4.2.1Optimaliseren van besluitvormingsprocessen 
Uit datgene wat uit de voorgaande verkenning naar voren is gekomen, blijkt dat mensen die 
op basis van de principes van MVO werken, net als andere professionals, nogal eens tegen 
moeilijkheden, lastige situaties en dilemma’s aanlopen. Vanuit de humanistiek zouden zij 
wellicht geholpen kunnen worden bij het oplossen hiervan, of leren ze er op zijn minst beter 
mee omgaan. Met name binnen de variant educatie, wordt veel nagedacht over een goede 
invulling van besluitvormingsprocessen en de reflectie en dialoog daarbinnen. Waar de 
stakeholderdialoog binnen het domein van MVO vooral in theorie uitgewerkt is in de ISO 
26000 richtlijn, is er binnen de humanistiek veel praktische kennis en ervaring voorhanden 
op het gebied van (gezamenlijke) reflectie en dialoog over normen en waarden, de wijze 
waarop men daarbij met wrijving en botsing omgaat en het ontwikkelen van morele 
leerprocessen. De gedachte dat men door over het handelen en de eigen reflecties te praten 
met anderen de kwaliteit van het reflecteren verhoogt staat hierbij centraal. Net als 
waarden als effectiviteit, transparantie, respecteerbaarheid en vertrouwen die, in termen 
van Hetebrij het politiek handelen meer kwaliteit geven. 
Weerstand en cynisme 
Maar ook beseft men binnen de humanistiek dat dit soort processen niet altijd even 
gemakkelijk zijn voor de professional. De eigen waardeoriëntatie kan bijvoorbeeld botsen 
met die van anderen. Zo werd in het vorige hoofdstuk duidelijk dat men bijvoorbeeld bij het 
nemen van MVO-beslissingen waarbij een afweging tussen de verschillende normen en 
waarden gemaakt moet worden, merkt dat er weerstand of cynisme onder 
belanghebbenden kunnen bestaan. Een probleem dat al eerder door Hetebrij geagendeerd 
werd. Doordat men gewend is aan de traditionele manieren van werken en ondernemen, 
waarbij systeemnormen als concurreren, presteren, winnen, sturing, controle en het streven 
naar enkel financiële winst centraal staan, wordt de nieuwe manier nogal eens eng of 
onaantrekkelijk gevonden. Dit kan zorgen voor botsingen en wrijvingen.  En dit kan het 
nemen van beslissingen in het belang van mens of milieu blokkeren of belemmeren.  
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Een relevant inzicht dat de humanistiek kan bieden vanuit NP is wellicht dat normatieve 
professionalisering niet alleen betekent het onder ogen zien van en reflecteren op botsende 
normen. Het is geen beslisprocedure met betrekking tot conflicterende normen. Soms blijkt 
de strijdigheid niet oplosbaar en gaat het erom dat de professional zich leert te verhouden 
tot deze ‘plekken der moeite’. Maar ook een inzicht van Wierdsma is hierbij van belang. Als 
men op basis van co-creatie beslist, begrijpt men beter dat de afspraken die hieruit 
voortvloeien de best haalbare (tijdelijke) overeenstemmingen zijn gezien de gedeelde 
interafhankelijkheden en diversiteit van opvattingen en belangen. Deze twee inzichten 
geven aan dat het beter is om gezamenlijk te leren omgaan met de realiteit van 
verschillende meningen (over MVO), in plaats van eraan voorbij te gaan, erdoor overweldigd 
te worden of de eigen visie door te drukken. De door Hetebrij gehanteerde term politieke 
competentie zou hierbij aangeleerd moeten worden. Met deze competentie hebben de 
deelnemende stakeholders aan het besluitvormingsproces ook oog voor de kwaliteit van de 
besluitvorming. Je erkent dat het goed is als alle betrokkenen hun inbreng hebben, ook als 
dat deels ten koste gaat van de eigen inbreng.  Cynische spelers zullen volgens Hetebrij niet 
snel mee willen werken aan het verbeteren van de kwaliteit van de besluitvorming. Ze zien 
dit als naïef of als manipulatie. Voor politieke competentie is een optimistische houding 
nodig die de reële mogelijkheden ziet om besluitvorming naar een meritocratisch niveau te 
tillen. Het getuigt van politieke competentie als je in staat bent het niveau en de eventuele 
weerstand van de spelers en van de besluitvorming van dat moment te accepteren. 
Tegelijkertijd moet je wel zicht houden op de mogelijkheden die zich voordoen tot 
kwaliteitsverbetering vanuit het normatieve standpunt dat je inneemt.  
Vanuit de humanistiek zou een bijdrage geleverd kunnen worden aan het aanleren en 
begeleiden van een dergelijke houding en aan het optimaliseren van de stakeholderdialoog. 
Binnen de humanistiek zijn de (educatieve) vaardigheden en kennis aanwezig om 
gezamenlijke reflectieprocessen en dialoog op een goede manier vorm te geven. Daarbij 
kunnen de negatieve gevoelens die mensen persoonlijk kunnen ervaren door de 






Maar ook wanneer er niet direct sprake is van weerstand jegens MVO in de 
besluitvormingsprocessen en stakeholderdialoog kan in een nog breder verband de 
humanistiek op het vlak van morele leerprocessen een bijdrage leveren. MVO is nog volop in 
ontwikkeling. Innovaties en oplossingen voor lastige vraagstukken op het vlak van mens en 
milieu worden vaak in samenwerkingsverbanden bedacht. Men heeft op veel vragen nog 
geen antwoord en ervaart bij veel beslissingen waarbij naar een balans tussen winst, mens 
en milieu gezocht wordt dilemma’s. Wanneer een beslissing bijvoorbeeld goed is voor 
medewerkers, maar minder goed voor het milieu, moet je het dan wel doen? En het 
verschaffen van werk aan mensen in derdewereldlanden is een nobel streven, maar wat als 
dit vele extra transportkilometers tot gevolg heeft? Of gaat die investering in zuinigere 
dienstwagens wel opleveren wat je verwacht?  
Het zou goed zijn om morele leerprocessen rond dergelijke vragen, dilemma’s en 
afwegingen te bevorderen en te ondersteunen in het bedrijfsleven door middel van reflectie 
en dialoog. Er zou als het ware een gezamenlijke beraadslaging over goed werk binnen het 
bedrijfsleven moeten komen. Hier zijn natuurlijk al voorbeelden van, zoals ronde tafel 
overleggen rond sojaproductie. Maar hierbij spelen op winst en concurrentie gerichte 
belangen vaak een grotere rol dan de wereld voorgespiegeld wordt. Dit belemmert een vrije 
dialoog die echt om de essenties draait.  
Vanuit de humanistiek zouden dergelijke morele leerprocessen op een goede manier 
begeleid kunnen worden. Daar is de kennis en ervaring voor aanwezig, zowel vanuit 
educatie, als kois en geestelijk werk. Zo is er veelvuldig nagedacht over het thema ‘kritische 
dialoog’. Er is hierbij zicht op de machtsinvloeden, onzekerheid en onenigheid die gepaard 
kunnen gaan met het voeren van een dialoog. Maar ook op de externe omstandigheden, als 
overheidsbeleid, beperkte tijd en middelen, die kunnen interfereren met de dialoog en co-
creatie van leren tussen belanghebbenden. Het kritisch potentieel van de dialoog zou zijn 
dat reflectie niet alleen binnen de dialoog plaatsvindt, maar ook op de voorwaarden 
waaronder die plaatsvindt. (Burbules 2000). Men is bij een kritische dialoog tijdens en na de 
dialoog bedacht op de werking van in- en uitsluitingsprocessen en kan op grond daarvan de 
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kwaliteit van de dialoog beoordelen. Men is bereid de ander in diens anders-zijn te 
ontmoeten, te verstaan en op grond daarvan het eigen standpunt te herzien. (Smaling 2008).  
De uitgebreide kennis en vaardigheden die binnen de humanistiek aanwezig zijn omtrent 
morele leerprocessen, reflectie en dialoog zouden behulpzaam kunnen zijn bij de 
ontwikkeling van MVO.  Een voordeel is dat vanuit MVO de sterke wil om samen te werken 
al aanwezig is. Kwaliteitsverbetering komt, zo bleek, binnen dit domein niet meer alleen 
meritocratisch tot stand, maar wordt steeds vaker door horizontale samenwerking bereikt. 
De humanistiek kan organisaties vanuit haar expertise behulpzaam zijn bij ‘de 
bewustwording van het krachtenveld van verschillende normen (maatschappelijk-
organisatorische, professionele en persoonlijke) *…+ waarin de professional zich bevindt en 
het zoeken naar de juiste rechtvaardigheidsgrond voor het professionele handelen, die per 
situatie kan verschillen en om een afweging (vooraf, tijdens en achteraf) vraagt’ 
(onderzoeksprogramma UvH). Dit zou aansluiten bij de opvatting van Van den Ende (2011) 
dat de organisaties waarbinnen men werkzaam is het ‘onderdeel van de eigen kwaliteitszorg 
zou moeten maken dat professionals bedding, voeding en tijd krijgen om deze normatieve 
afwegingen en kantelmomenten op een zorgvuldige manier (door) te maken.’ Bovendien is 
ook binnen het bedrijfsleven een groeiende behoefte aan morele doordenking van MVO te 
herkennen. Op het afgelopen nieuwjaarscongres van MVO Nederland werden ‘morele 
innovaties’ door directeur Lageweg benoemd als belangrijk onderdeel van MVO en 
aandachtspunt voor de toekomst.  
Het bedrijf als actor 
De inzichten vanuit de humanistiek rond besluitvorming, dialoog, politiek (handelen), macht 
en communicatie kunnen ook in een bredere zin bijdragen aan de ontwikkeling van MVO. 
Niet alleen de mensen die werkzaam zijn binnen bedrijven, maar ook de bedrijven zelf zijn 
actoren die binnen een breed maatschappelijk en politiek veld de dialoog aangaan met 
anderen. Dit is met name bij MVO het geval. Bedrijven treden door deze ontwikkeling steeds 
vaker naar buiten als politieke spelers en dienen daarbij politiek te handelen. Net als binnen 
bedrijven, geldt ook dat bedrijven en instituties onderling steeds vaker besluiten moeten 
nemen waarin keuzes voor een bepaald doel en een bepaald middel gemaakt worden die 
van belang zijn voor meerdere deelnemers. En ook in dit bredere veld geldt dat 
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communicatie alleen hierbij niet altijd een manier is om het onderling eens te worden. De 
inzet van macht is soms noodzakelijk. Hierbij kan gedacht worden aan het uitsluiten van 
bepaalde spelers en hen zo participatie in een gezamenlijk project met bijbehorende winst 
onthouden, of het vormen van coalities. De theorie van Hetebrij kan daarom naar een hoger 
plan getild worden. Zijn theorie kan ook op dit hogere niveau van belang zijn voor een goede 
besluitvorming. bijvoorbeeld wat betreft zijn constatering dat politiek handelen meer 
kwaliteit heeft, naarmate ze effectiever is, voor meer betrokken partijen transparant en 
respecteerbaar is en naarmate het onderlinge vertrouwen groter is. Maar ook wat betreft 
zijn ethische visie op besluitvorming: we erkennen dat het goed is als alle betrokkenen hun 
inbreng hebben, ook als dat deels ten koste gaat van onze eigen inbreng. 
Maar tegelijkertijd treden bedrijven door MVO ook steeds vaker naar buiten als actoren die 
verantwoord willen handelen. Dit kan zich uitstrekken tot op mondiaal niveau. Hierbij kan 
gedacht worden aan de arbeidsomstandigheden in derdewereldlanden waar de goederen 
geproduceerd worden, of de gang van zaken in de mijnen waar het bedrijf haar grondstoffen 
vandaag haalt. De inzichten die binnen de humanistiek ontwikkeld zijn en worden rond 
mensenrechten, Noord-Zuid verhoudingen, ecologie, globalisering en duurzaamheid kunnen 
bedrijven behulpzaam zijn bij het vormgeven van dit verantwoord handelen. 
4.2.2 De kritische houding van humanistiek 
Maar daarnaast kan er vanuit de humanistiek nog een belangrijke bijdrage aan de 
ontwikkeling van MVO geleverd worden. Vanuit de (maatschappij)kritische houding kan de 
leerzame wrijving die ook binnen MVO plaatsvindt blootgelegd worden. Zaken als de al 
eerder door de respondenten benoemde ontwikkeling van MVO als hype en de daarmee 
verwante term greenwashing, kunnen onder de aandacht gebracht worden. Een aantal 
bedrijven lijkt zich enkel met MVO bezig te houden vanwege de goede reputatie en 
publiciteit die dit oplevert, bijvoorbeeld door hoog te eindigen op duurzaamheids ranking 
lists. Mens en milieu zijn er uiteindelijk niet of nauwelijks mee geholpen, maar de financiële 
belangen van de desbetreffende organisaties des te meer. Dit zorgt ervoor dat een groeiend 
aantal burgers en consumenten, maar ook medewerkers, cynisch en wantrouwend wordt 
ten opzichte van MVO. Als reactie verkiest men daarom zelfs vaak de traditionelere 
manieren van ondernemen, omdat bedrijven dan tenminste eerlijk zijn: zo veel mogelijk 
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winst genereren. Dit is zonde, want hiermee gaan de goede kanten van MVO en de kansen 
die het biedt op het gebied van humanisering en zingeving eveneens verloren. Binnen de 
humanistiek heeft men de kennis en vaardigheid om deze gang van zaken te herkennen en 
kritisch te beschouwen. Maar onze bijdrage zit hem er vooral in de intensiteit en kwaliteit 
van leerprocessen rond MVO te versterken en zo de mogelijkheid te bieden aan eenieder om 
zijn stem te laten horen en in dialoog met elkaar te raken. Dit om alle spelers beter te laten 
nadenken over de wérkelijke effecten van de bedrijfsvoering op mens en milieu en hen een 
beter onderscheid te laten maken tussen de verschillende normen, waarden en doeleinden 
die spelen. Om er uiteindelijk voor te zorgen dat men gezamenlijk nadenkt over wat wel en 
niet ‘echte’ MVO praktijken zijn.  De humanistiek zou op deze manier wellicht in staat zijn 
om de soms wel erg enthousiaste, en enkel op de positieve aspecten gerichte beweging rond 
MVO pas op de plaats te laten maken. Een voorbeeld hiervan is een werk als Cosmetische 
humanisering: Maatschappelijk verantwoord ondernemen ter discussie (Kunneman, Van den 
Ende, Dubel 2005).  Misschien kan de kritische blik van de humanistiek voorkomen dat men 
doorslaat in ranking lists en uiterlijke kenmerken, in plaats van een intrinsiek waardeoordeel 
te geven over de bedrijfsvoering. Maar het is hierbij van groot belang dat men niet vanaf de 
zijlijn zijn kritiek gaat spuwen. Er moet verbinding gezocht worden met het bedrijfsleven en 
andere stakeholders. En zij moeten zelf de dialoog voeren.  
4.2.3 Meedenken over een ander waardebegrip 
Verder kan er vanuit humanistiek meegedacht worden over het ‘andere waardebegrip’ dat 
met MVO samenhangt en al eerder besproken is. Het streven bij MVO is om verder te kijken 
dan alleen het maken van snelle, financiële winst en zo groot mogelijke efficiency. Aan 
mens- en milieufactoren wordt nu ook een waarde toegekend die is gaan meetellen in het 
bedrijfsleven. De Dow Jones Sustainability Index is hier een voorbeeld van. Er wordt 
momenteel volop nagedacht door verschillende bedrijven, adviesbureaus en instanties over 
de beste manier om deze waarden te definiëren en te kunnen meten. Het gevaar bestaat dat 
de nadruk teveel komt te liggen op het meetbare om lastige vragen te omzeilen. Vragen als: 
is wel te meten wat de impact van een bedrijf is op de biodiversiteit? Of: hoe meet je het 
geluk van de mensen die bij je in dienst zijn? Vanuit de humanistiek zou er meegedacht 
kunnen worden over een ander waardebegrip dan het enkel op het kapitalistische en oude 
systeemdenken gebaseerde waardebegrip. Een waardebegrip waarin ook zingeving en 
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andere vormen van rijkdom tellen. Een toekomstbestendig waardebegrip, gezien het feit dat 
het oude waardebegrip met een groeiende wereldbevolking en de opkomst van 
grootmachten als de BRIC landen simpelweg in de toekomst niet meer zal voldoen. MVO kan 
hierin een sleutelrol vervullen. Vanuit de humanistiek is zeker de kennis en motivatie 
aanwezig om mee te denken over manieren waarop er gezamenlijk toegewerkt kan worden 
naar dit toekomstbeeld. 
4.3 Suggesties voor verbindingen binnen de humanistiek 
De mogelijke bijdrage vanuit de humanistiek aan MVO die zojuist geschetst is, kan naar mijn 
mening op een meer vruchtbare manier geboden worden als er ook binnen de humanistiek 
meer verbindingen worden gelegd tussen de verschillende varianten, zowel in onderwijs als 
onderzoek. Dit geldt ten behoeve van MVO met name voor Educatie en Kois. Nu gebleken is 
dat het van belang is om binnen organisaties die zich bezighouden met MVO morele 
leerprocessen op te zetten, te begeleiden en te bevorderen, zou het raadzaam zijn hierbij 
optimaal gebruik te maken van de inzichten die er op dit gebied al binnen de Educatie 
ontwikkeld zijn. Vaak lijken deze ideeën in eerste instantie toegespitst te zijn op het 
onderwijs, maar ze zijn ook zeker van waarde voor leerprocessen binnen organisaties. 
Zo kan het onderscheid dat Aloni (2002) maakt tussen de vier verschillende filosofische 
benaderingen van humanistische educatie belangrijke inzichten geven in de manier waarop 
mensen (in morele leerprocessen) leren. Kennis en bewustzijn van deze inzichten kan 
behulpzaam zijn bij de vormgeving van morele leerprocessen binnen organisaties. Vanuit de 
zogemaamde cultural-classical tradition kunnen we volgens hem leren dat kennis over 
klassieke, humanistische tradities iemand daadkrachtiger kan maken. En de naturalistic-
romantic tradition ziet leren als een affectieve en creatieve bezigheid en laat zien dat het van 
belang is ruimte te maken voor persoonlijke interesses en belangstelling om zo het leren 
betekenisvoller te laten zijn. De existential tradition toont aan dat je als mens je eigen 
waarden systeem en levensbeschouwing moet ontwikkelen en dat je de morele verplichting 
hebt een menswaardig leven voor jezelf en anderen na te streven. Tenslotte onderscheidt 
Aloni de critical-radical tradition. Deze zorgt ervoor dat we ons bewust zijn van het feit dat 
de mogelijkheden zo een leven te kunnen leiden niet eerlijk verdeeld zijn in de wereld. 
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Macht en politiek spelen altijd een belangrijke rol. Educatie zou dan ook gericht moeten zijn 
op persoonlijke ontplooiing en empowerment.  
Alle benaderingen bevatten volgens Aloni waardevolle elementen die in educatieve 
praktijken terug zouden moeten komen met als doel de ontwikkeling, waardigheid en het 
welzijn van de mensheid te bevorderen. Hij beseft zich dat het vormgeven van op deze 
humanistische waarden gestoelde leerprocessen in deze postmoderne tijd, the era of value 
crisis, een uitdaging is. (Aloni 2002, p.119). Dit is zeker ook iets dat men zich moet beseffen 
bij de morele leerprocessen binnen organisaties. Gedeelde waardenkaders zijn geen 
vanzelfsprekendheid meer en het opleggen ervan al helemaal niet. Daarom is het volgens 
Aloni dan ook van belang om elk individu zelf te laten nadenken over en zich te committeren 
aan een waardensysteem, deugden en principes die de normen van ‘goed handelen’ 
bepalen. Daarvoor moet men goed leren denken en debatteren. Maar ook moet men leren 
moreel te beraadslagen en besluiten te nemen. Bovendien moet het morele discours of 
leerproces ook aan een aantal voorwaarden voldoen, zoals een open, veilige, gelijkwaardige  
sfeer, waarbij de educator het goede voorbeeld stelt. Hij ziet mensenrechten bij dit alles als 
belangrijke morele inspiratiebron: ‘The human race is the basis for and sole context of moral 
judgment.’ (Aloni 2002, p. 138).  
 
Maar ook Veugelers biedt vanuit de Educatie variant interessante inzichten die toegepast 
kunnen worden op morele leerprocessen in organisaties. In zijn nieuwe boek Education and 
humanism (2011), omschrijft Veugelers humanisme als gericht op persoonlijke autonomie, 
morele verantwoordelijkheid en solidariteit. Autonomie en sociale betrokkenheid staan 
daarom voortdurend met elkaar in een dynamisch spanningsveld. Dit heeft tot positief 
gevolg dat er een voortdurende dialoog over de persoonlijke en gezamenlijke 
uitgangspunten, normen en waarden nodig is. Educatie kan de reflectieve en dialogische 
processen van het ontwikkelen van persoonlijke en sociale normen en waarden bevorderen. 
Je dient te leren nadenken over normen en waarden en morele ontwikkeling tegen een 
achtergrond van bredere waardensystemen. Maar ook vaardigheden te ontwikkelen als 
morele sensitiviteit om morele waarden te herkennen, het communiceren over waarden, 




De inzichten van Aloni en Veugelers zijn een goed voorbeeld van de waarde die de 
(humanistische) educatie kan hebben voor de ontwikkeling van morele leerprocessen in 
organisaties. Deze inzichten kunnen met name van belang zijn voor de praktische 
vormgeving en doelstelling van deze processen, de omstandigheden waaronder ze het best 
plaats kunnen vinden en de rol en het gedrag van de begeleider en de deelnemers. Om een 
goede bijdrage aan de ontwikkeling van MVO te geven vanuit de humanistiek zouden 
Educatie, Kois en NP daarom nog meer met elkaar verbonden moeten worden, zowel in 
onderwijs als onderzoek. 
4.4 Suggesties voor vervolgonderzoek 
Op grond van bovenstaande ideeën omtrent de bijdrage die er vanuit de humanistiek aan de 
ontwikkeling van MVO geleverd zou kunnen worden, kunnen er een aantal suggesties voor 
vervolgonderzoek gedaan worden. 
Besluitvormings- en morele leerprocessen 
Allereerst zou dat liggen op het vlak van de besluitvormings- en morele leerprocessen en de 
dialoog en reflectie daarbinnen. Onderzocht kan worden welke theoretische en praktische 
inzichten, kennis en methoden er bestaan binnen de humanistiek rond deze processen, 
waarbij, zoals zojuist al werd betoogd, zeker de verbinding gezocht moet worden tussen de 
inzichten uit de verschillende varianten binnen de humanistiek. Vervolgens kan bekeken 
worden op welke manier deze ingezet zouden kunnen worden rond het thema MVO in het 
bedrijfsleven en de daarin centraal staande stakeholderdialoog. Morele leerprocessen, 
reflectie en dialoog kunnen samen met de belanghebbenden ontwikkeld en aangeleerd 
worden met als doel dat organisaties hun eigen reflexieve cultuur ontwikkelen. Deze kan 
vervolgens in de praktijk bestudeerd en onderzocht worden. De uitkomsten van dergelijk 
onderzoek kunnen interessant zijn in het kader van het ontwikkelen van nieuwe 
leerprocessen, educatie, training, onderwijs en opleiding op het gebied van normatieve 
professionalisering en in bredere zin op het gebied van besluitvormingsprocessen in 
organisaties. Het belang van dergelijk onderzoek ligt dus zowel op het vlak van Educatie als 
Kois. 
Er zou aansluiting gezocht kunnen worden met organisaties als MVO Nederland voor de 
toegang tot het bedrijfsleven. Binnen dit netwerk komen al regelmatig bedrijven in 
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inhoudelijke discussiegroepen bij elkaar. Maar ook vanuit het praktijkcentrum van de UvH, 
Zingeving en Professie (Z&P), zou een dergelijk onderzoek in de praktijk begeleid kunnen 
worden. Uiteindelijk is de praktische kennis die het onderzoek oplevert ook zeker van belang 
voor dit praktijkcentrum. Gezien de groei die MVO momenteel doormaakt zou het voor Z&P 
een gemiste kans zijn hier niet bij aan te sluiten. 
Kritische bijdrage 
Verder zou er op verschillende MVO deelonderwerpen onderzoek gedaan kunnen worden 
met als uitkomst relevante kritische publicaties die ervoor zorgen dat MVO om ‘de essenties’ 
blijft draaien. Hierbij kan gedacht worden aan onderwerpen als de nadelige gevolgen van 
MVO als hype, organisaties en mensenrechten en het kritisch mee helpen uitdenken van het 
nieuwe waardebegrip. Om hierbij niet teveel vanaf de zijlijn te betogen wat goed en slecht is 
dient men dicht bij de praktijk te blijven. Zo zou er bijvoorbeeld op grotere en diepgaandere 
schaal empirisch onderzocht kunnen worden wat onder de mensen binnen organisaties 
speelt rond het thema MVO. Om daar vervolgens vanuit de kennis en expertise van de UvH 
verder onderzoek naar te doen. De inzichten die deze onderzoeken opleveren kunnen 
tenslotte weer ingebracht worden in de praktijk om er een brede dialoog over te voeren, 
bijvoorbeeld door middel van samenwerking met andere universiteiten en kenniscentra, De 
Groene Zaak, MVO Platform of MVO Nederland. 
Zingeving 
Maar ook de positieve gevolgen die MVO blijkt te hebben op het vlak van inspiratie, 
motivatie, zingeving en existentiële diepgang kunnen een interessant onderwerp van 
onderzoek zijn voor de humanistiek. Er kan bijvoorbeeld onderzocht worden waarom men 
deze gevoelens binnen het ene bedrijf wel ervaart en binnen het andere niet en welke rol 
MVO hierbij speelt. Maar ook tussen de verschillende bedrijven die een MVO beleid voeren 
bestaan vermoedelijk verschillen. Waar ligt dit aan? En op welke manier kunnen we vanuit 
de humanistiek behulpzaam zijn bij het versterken van mogelijkheden voor mensen om 
zinvol te leven en te werken? Op welke manier kunnen we verbindingen bevorderen tussen 
de persoonlijke zingeving van de betrokkenen en vragen rond humanisering en MVO in de 
organisaties en praktijken waarin zij zich bewegen?  
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De data die in hoofdstuk drie van dit afstudeeronderzoek gebruikt wordt, is afkomstig van 
tien interviews die ik bij vijf verschillende partnerbedrijven van MVO Nederland gehouden 
heb. Dit heb ik gedaan in het kader van een kwalitatief onderzoek dat ik heb uitgevoerd 
tijdens mijn stage bij MVO Nederland. Ik heb voor kwalitatief onderzoek gekozen omdat ik 
benieuwd was naar de achterliggende verhalen, motieven, meningen en ervaringen van 
mensen die werken met MVO. Hierbij hoopte ik ook informatie te verkrijgen over de 
beleving van mensen en daarvoor leek deze onderzoeksmethode mij geschikt. Daarnaast 
bleek er behoefte te bestaan aan kennis rond het onderwerp van dat stageonderzoek: 
draagvlak creëren en inspireren voor MVO. In de literatuur is daar nog niet veel informatie 
over te vinden, waardoor kwalitatief onderzoek wederom een geschikte methode bleek. 
Tenslotte is voor het verkrijgen van toegang tot de respondenten deze onderzoeksmethode 
geschikter. Veel bedrijven zij ‘enquête-moe’ en geven de voorkeur aan een diepgaander 
interview waarin ze hun eigen verhaal kunnen doen. Nadeel van de methode is het beperkte 
aantal respondenten dat bevraagd kan worden door de tijdsinvestering die deze vorm van 
onderzoek kost. 
Keuze voor respondenten 
Bij vijf bedrijven, partners van MVO Nederland, heb ik bij zowel bij de leidinggevende als bij 
een werknemer een interview afgenomen van ongeveer een uur. Bij een medewerker werd 
dit een half uur. Ik heb gekozen voor bedrijven die bekend staan om een gedragen MVO 
beleid en praktijk. Zo konden ze uiteindelijk middels het stageonderzoek dienen als mooie 
voorbeelden voor ondernemers die nog moeite hebben met het creëren van draagvlak voor 
MVO of hier net mee beginnen en tips nodig hebben. De praktische waarde van het 
onderzoek werd erdoor vergroot. Ik heb ervoor gekozen zowel leidinggevenden als 
medewerkers te interviewen omdat hierdoor in mijn ogen een completer beeld gegeven kan 
worden van MVO en het draagvlak ervoor binnen het bedrijf. Je voorkomt er wellicht mee 
dat je een te rooskleurig beeld voorgespiegeld krijgt. Ook leek het me interessant om te 
bekijken of er specifiek beïnvloeding tussen leidinggevenden/management en medewerkers 
plaatsvindt bij het inspireren tot MVO. De keuze voor deze respondenten hing dus ook 
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samen met de vraagstelling. Tenslotte heb ik gekozen voor vijf verschillende bedrijven in de 
zin van grootte en kernactiviteiten. Een grote internationale dienstverlener met zo’n 40.000 
medewerkers, een eeuwenoude bierbrouwerij, een productiebedrijf dat een grote 
internationale keten kent, een conferentie- en vergadercentrum/hotel en tenslotte een 
grafisch bedrijf. Dit om een zo compleet mogelijk beeld te krijgen van MVO in verschillende 
branches en sectoren.  
Na overleg over de respondentenkeuze met mijn stagebegeleider, heb ik door middel van 
een uitgebreide brief de bedrijven benaderd. Ik kreeg van vier direct een positieve reactie. 
Een bedrijf wilde niet meewerken vanwege tijdgebrek en naar eigen zeggen ongeschiktheid 
om op dit specifieke onderwerp onderzocht te worden. Een ander, soortgelijk bedrijf wilde 
wel meewerken. 
Kanttekeningen bij het gebruik van de data voor onderliggend onderzoek  
Doel van het stageonderzoek was het op een verkennende, empirische manier in kaart 
brengen van wijzen waarop mensen binnen organisaties geïnspireerd worden voor MVO en 
de rol die leiderschap hierin speelt. Doel was dat de uitkomsten van dat onderzoek zouden 
kunnen dienen als inspirerend voorbeeld voor ondernemers die hun medewerkers willen 
inspireren en niet goed weten hoe ze dit aan moeten pakken. Daar is de selectie van de 
bedrijven op gebaseerd.  
Echter, de data bleek al snel ook relevant in het kader van dit afstudeeronderzoek, zoals 
gebleken is in hoofdstuk drie. Dit kwam door de open interviewstijl waarbij vooral 
doorgevraagd is op wat respondenten zelf aan bod lieten komen. Daarom heb ik ervoor 
gekozen de opgenomen en getranscribeerde interviews opnieuw op andere punten te 
analyseren. Desalniettemin moet er gewezen worden op een aantal beperkingen. Allereerst 
wat betreft de omvang van de data. Het gaat om negen interviews van een uur en een van 
een half uur. Om de onderwerpen verder uit te diepen, een betere vertrouwensband op te 
bouwen met de respondenten en te komen tot meer inzicht in hun betekenisgeving en 
persoonlijke gevoelens en meningen, zouden er vervolginterviews gehouden moeten 
worden. Ook zou voor een meer betrouwbaar beeld gesproken moeten worden met 
anderen binnen de bedrijven. Ik heb immers maar twee mensen eenmalig gesproken per 
bedrijf, dit levert geen compleet beeld van MVO in het bedrijf op. Ook heb ik medewerkers 
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te spreken gekregen die zijn voorgedragen door de leidinggevende en daardoor misschien al 
gekleurd waren, of niet de mening van de andere medewerkers goed konden 
vertegenwoordigen (alhoewel ik daar wel expliciet om gevraagd heb). Verder zou er niet 
alleen met meer mensen binnen een bedrijf, maar sowieso met meer respondenten, ook 
binnen bedrijven die minder ver zijn met MVO, gesproken moeten worden om een 
vollediger beeld te krijgen van de Kois en NP processen die er al dan niet bij hen spelen en 
daar uitspraken over te doen. Tenslotte was de keuze voor bovenstaande bedrijven een 
logische gezien het onderzoeksdoel van de stage. Echter, voor het in kaart brengen van NP 
processen en Kois-kenmerken binnen bedrijven die aan MVO doen, zouden er ook 
bijvoorbeeld beursgenoteerde bedrijven, eenmanszaken of bedrijven uit andere sectoren 
onderzocht moeten worden. Daar spelen vermoedelijk andere normen en waarden die 
interessant zijn om te bestuderen. Van de vijf onderzochte bedrijven zijn er bijvoorbeeld al 
drie een familiebedrijf. Dit geeft een vertekend beeld.  
Toch biedt de geanalyseerde data in het kader van dit eerste, verkennende onderzoek naar 
het belang van MVO voor de humanistiek een interessante kijk op de manier waarop 
besluitvorming, normen en waarden een rol spelen binnen het bedrijfsleven en was het 
daarom de moeite waard ze op te nemen. 
 
 
 
